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INTRODUCCION

La Gestion del Talento Humano ha ido ganando terreno paulatinamente, de tal
manera que las empresas en la actualidad, conscientes de la importancia de una
administracion adecuada del Recurso Humano para el logro de los objetivos
planteados, han buscado nuevas y mejores alternativas que les permitan agregar

valor a la funcion de cada uno de los miembros de la empresa.

De esta manera, surge el interés de algunas organizaciones de nuestro pais por
incorporar la Metodologia de Competencias a sus sistemas de administracion de
personal como una herramienta trascendental para brindar o aportar al desarrollo

de los colaboradores.

Banco Solidario, define como estrategia la adopcion de esta metodologia a inicios
del afio 2010; sin embargo, hasta el momento no cuenta con un sistema adecuado
de evaluacion de desempefio basado en la metodologia de competencias,

dificultando la medicion objetiva de los comportamientos de los colaboradores.

El area de Servicios Front Office tiene como mision principal el brindar un servicio
de calidad a los clientes de la organizacion; siendo este el rol fundamental del
personal de contacto directo en el proceso de servuccion como es el caso de
Cajeros y Plataformas Comerciales, se vuelve indispensable conocer el grado en
el que sus comportamientos 0 competencias aportan a la consecucion de este
objetivo. Adicionalmente, una de las principales estrategias de competitividad de
Banco Solidario para el afio 2012 es la de crear o incorporar una “Cultura de
Servicio”, lo que implica no solo contar con el compromiso de las personas que

desempeiian los cargos mencionados, sino, brindarles herramientas oportunas
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que les permitan conocer sus fortalezas y debilidades para de esta manera
adoptar acciones que se traduzcan en desarrollo profesional y la mejora de su

desempeiio.

Es asi como nace el interés en aportar con un sistema objetivo y confiable para la
evaluacion de desempefio de los colaboradores bajo el cargo de Cajeros y
Plataformas Comerciales, que incorpore la Metodologia de Gestibn de Talento
Humano por Competencias adoptada por la organizacion y ademas abarque las
expectativas de los Lideres de la Divisidbn de Sucursales y Agencias en el area de
Servicios Front Office y de los colaboradores que seran evaluados posteriormente,
para lo cual, se realiz6 una investigacion de campo que permitié recabar la

informacion necesaria para un planteamiento adecuado.

Este proyecto consta de cuatro capitulos; en el primero, se plantea el problema,
justificacion, objetivos y limitaciones del trabajo de investigacion.

El segundo capitulo expone el marco referencial o antecedentes de la
organizacion y la poblacion sujeta a estudio, ademas de las bases teéricas que
sustentan el desarrollo del tema propuesto y el marco conceptual, en el que se

describen ciertos términos utilizados a lo largo de esta investigacion.

En el tercer capitulo se analiza la metodologia llevada a cabo, es decir, el tipo de
investigacion, el método, la poblacion y muestra, las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos, los formularios utilizados para la recopilacion de la

informacion y el tratamiento de la misma.



En el cuarto capitulo consta la presentacion y analisis de los resultados obtenidos
en la aplicaciéon de los instrumentos de recoleccion de datos, ademas de las

conclusiones derivadas de la informacion recabada.

Finalmente, el quinto capitulo presenta el disefio de un sistema de evaluacion de
desempefio por competencias que servird como herramienta de gestion de planes
de carrera para el personal del area de Servicios Front Office de Banco Solidario
S.A., mismo que ha sido desarrollado tomando en cuenta cada una de los pasos o
etapas que debera considerar la organizacion para asegurar una adecuada

incorporacion y el consecuente logro de los objetivos de la herramienta propuesta.



Evaluacion de Desempefio por Competencias

CAPITULO |

EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

1.1.Planteamiento del Problema

En el afio 2010, los Directivos de Banco Solidario S.A. deciden adoptar la
Metodologia de Gestion de Talento Humano por Competencias, tomando como

referencia el planteamiento de la empresa Hay McBer.

En el aflo 2011 se lleva a cabo la implementacién de esta metodologia; sin
embargo, en la actualidad no se cuenta con un esquema de evaluacion de

desemperio de talento humano basado en competencias.

Uno de los objetivos estratégicos del afio 2012 es la creacion de una Cultura de
Servicio, misma que contempla en su fase inicial la participacion del personal del
area de Servicios Front Office. Por ende, el desarrollo de las competencias de los
colaboradores que desempefian funciones de atencion al cliente se vuelve

indispensable para lograr este objetivo.

Si no se trabaja de inmediato en una herramienta de evaluaciéon del talento
humano que permita no solo mejorar los resultados de los colaboradores dentro
de la empresa sino establecer planes de desarrollo que les brinde la seguridad de
tener una oportunidad de crecimiento profesional, el resultado de la empresa

podria ser negativo en cuanto a la consecucion de su estrategia de servicio, por lo

Capitulo | — El Problema de la Investigacion
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que es vital la busqueda de una metodologia que sea capaz de mejorar la

interaccion entre el empleado, la empresa y su cliente.

De manera que, lo que se plantea en esta investigacion es el disefio de un sistema
formal y estructurado de evaluacion del desempefio por competencias para el
personal del Departamento de Servicios Front Office, tomando como referencia los
cargos de Cajero y Plataforma Comercial, puesto que representan alrededor del
61% del departamento a nivel nacional (152 colaboradores), siendo ellos quienes
iniciaran el piloto para la creacion de una Cultura de Servicio, de acuerdo a lo

definido por el Banco.

Este sistema de evaluacién fomentara una retroalimentacion constante de la
empresa con los colaboradores, a través de las Lineas de Supervision,
identificando los comportamientos que soportan la creacion de la Cultura de
Servicio planteada; ademas, permitird identificar a los colaboradores que cumplen
0 exceden el desempefio y el componente cualitativo o comportamental esperado
y evaluar su proyeccion a futuro, reconociendo sus competencias para
desarrollarlas de manera exitosa en un cargo de mayor jerarquia 0 mas

responsabilidades.

1.2.Formulacién del problema

¢ Como evaluar el desempefio por medio de las competencias del personal del
area de Servicios Front Office de Banco Solidario S.A. para identificar fortalezas y
debilidades y trabajar en su desarrollo y potencializacion, de tal manera que
favorezcan la consolidacion de una Cultura de Servicio y el establecimiento de
planes posteriores para su desarrollo profesional?

Capitulo | — El Problema de la Investigacion
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1.3.Subpreguntas

¢ Qué parametros teodricos deben considerarse para disefiar el sistema de
evaluacion de desempefio por competencias para el personal del area de

Servicios Front Office de Banco Solidario S.A.?

¢, Cual es la mejor metodologia aplicable al Banco Solidario S.A. para evaluar el

desempenio de su personal del area de Servicios Front Office?

¢, Qué tipo de evaluacién permitira una correcta medicién del desempefio del

personal del area de Servicios Front Office de Banco Solidario S.A.?

¢, Cual es la periodicidad adecuada para la evaluacion del desempefio del personal

del &rea de Servicios Front Office?

1.4.0bjetivos

1.4.1. Objetivo General

Disefiar un sistema de evaluacién de desempefio por competencias que sirva
como herramienta de gestion de planes de carrera para el personal del area de

Servicios Front Office de Banco Solidario S.A.
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1.4.2 Objetivos Especificos

e l|dentificar los parametros tedricos que deben ser considerados en la
construccion de un sistema de evaluacibn de desempefio por

competencias.

e Definir el esquema o tipo de evaluacién de desempefio por competencias
que permita medir el comportamiento de los colaboradores que aportan al
logro de los objetivos del cargo y consecuentemente de la organizacion y al

establecimiento a futuro de planes de carrera para el personal evaluado.

e Determinar el tipo de evaluacién de desempefio que permitira la medicion
objetiva de las competencias de los colaboradores del personal del area de

Servicios Front Office de Banco Solidario S.A.

e Definir la frecuencia con la que el Banco Solidario S.A. debera evaluar el
desempefio de los colaboradores del &rea de Servicios Front Office, para
aportar a la mejora de los resultados y el logro de los objetivos propuestos

para estos cargos.

1.5. Justificacion

El mundo tan competitivo en el que vivimos exige a las empresas la busqueda
incansable de la mejora en sus procesos como estrategia de diferenciacion con
sus competidores; en las empresas de servicios, como es el caso de las
instituciones financieras, la calidad del servicio del personal de contacto es el

punto principal para el establecimiento de una ventaja competitiva.
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Dentro de la estrategia de Banco Solidario S.A., se contempla la creacion de una
Cultura de Servicio, que permitira a la organizacién llegar a su cliente de la
manera que él lo requiere; el personal de servicios juega un papel indispensable

en esta estrategia, puesto que son ellos el pilar fundamental de esta cultura.

La gestion del desempefio por medio de competencias, permitird a la organizacion
soportar esta estrategia; sin embargo, se requiere medir el comportamiento o
competencias del personal para identificar debilidades o espacios de mejora que
beneficiaran no solo a la organizacion, sino que tendran un impacto considerable
en la satisfaccion de los clientes y en el desarrollo personal y profesional de los
colaboradores.

Es entonces, el momento propicio para reflexionar sobre si la empresa dispone de
un mecanismo adecuado para identificar las competencias de los miembros del
area de Servicios Front Office que desempeian funciones de atenciéon directa al

cliente.

El interés profesional al realizar esta investigacion es aportar con una herramienta
técnica y objetiva que permita identificar el comportamiento de los colaboradores
gue mantienen un contacto directo con los clientes de Banco Solidario S.A., vy
promover una retroalimentacion efectiva, que abarque sus fortalezas vy
debilidades, buscando la mejora constante y el desarrollo de competencias que
permitan una gestion exitosa en el cargo que desempefian; esto facilitara ademas,
reconocer a las personas por su aporte e involucrarlos en los objetivos del area a
la que pertenecen, mismos que impactan en los objetivos de la organizacion y

finalmente incrementar su motivacion para la ejecucion de sus funciones de
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manera sobresaliente, tomado en cuenta que el desarrollo de sus competencias

aportara en su crecimiento profesional.

1.6.Limitaciones

Esta investigacion se desarrollard mediante el acceso tanto a la informacion
correspondiente a los objetivos 0 necesidades puntuales de la empresa con
respecto al servicio como a los objetivos del area de Servicios Front Office de
Banco Solidario S.A., ademas, utilizaremos para esta investigacion informacion
sobre la descripcién de funciones y objetivo o misién de los cargos de relacion
directa con el cliente, y las expectativas de las Lineas de Supervision referentes a
las actitudes y comportamientos del personal a su cargo para el logro de un

servicio de calidad.

Para el desarrollo exitoso de esta investigacion se contara con la participacion y
apoyo de los colaboradores del area de Servicios Front Office de la ciudad Quito,
debido a que en su estructura, las funciones y los requerimientos de los cargos

son exactamente iguales para el resto de oficinas a nivel nacional.

Este trabajo se llevara a cabo dentro del cuarto trimestre del afio 2011 y el primer
trimestre del afio 2012, con el objeto de que la implementacion del mismo, sea
analizada tanto por la Gerencia de Recursos Humanos, como por el
Vicepresidente de Sucursales y Agencias en el segundo semestre del afio 2012,
fecha en la que se da inicio de manera formal a la estrategia de creacion de una

Cultura de Servicio Organizacional.
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CAPITULO I

MARCO REFERENCIAL - TEORICO — CONCEPTUAL

2.1 Antecedentes

Banco Solidario S.A. es una empresa del sector financiero que desarrolla
actividades bancarias principalmente orientadas a la microempresa ecuatoriana;
se lo considera como el pionero en el pais del servicio de micro-finanzas con un

enfoque social.

Nace en el afio 1996, con el objetivo de brindar atencion mediante créditos de
subsistencia para negocios de los emprendedores, mismos que no tenian acceso
a la banca tradicional, debido a la carencia de garantias reales que respalden la

obtencion de un préstamo bancario.

Los principales productos que ofrece son: Microcrédito, Olla de Oro, Cuentas de
Ahorro, Cuentas Corrientes e Inversiones; siendo su principal producto el
Microcrédito, mediante el cual se han generado mas de un millon y medio de

operaciones en los 15 afos de vida institucional.

El Banco Solidario S.A. fue la primera institucion financiera en el Ecuador en hacer
del microcrédito su negocio central. Desde el inicio de sus operaciones ha

respaldado con sus créditos a mas de cien mil microempresas. Segun reporte de
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'PCR, el Banco Solidario llegé a ubicarse en el primer lugar de penetracién en el

2009 entre las instituciones de micro-finanzas.

Las oficinas de mayor transaccionalidad estan ubicadas en la ciudad de Quito; sin
embargo, cuenta con una red de treinta y tres oficinas a nivel nacional, distribuidas

en diez y seis ciudades principales de las regiones Costa y Sierra.

E Id
smeraloas e “:Iﬂrra
0 Otavala

e Mants Ambato
e Portovigjo ae Pelileo
Riobamba

@ La Libertad
e Guayaguil

9 Cuenca

© Loia
* Haga click sobre |la ciudad para ver
los datos de nuestras oficinas

llustracion 1: Red de Agencias de Banco Solidario S.A.

Fuente: Pagina web de Banco Solidario S.A. — www.banco-solidario.com

! pacific Credit Rating — Calificadora de Riesgos — Informe 2009
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Mision

“QOrganizacién ecuatoriana que contribuye a reducir la pobreza y a mejorar
la calidad de vida de los segmentos menos favorecidos, a través de la satisfaccion
de sus necesidades, con productos y servicios financieros de calidad e
innovadores”. Retribuir la confianza de sus depositantes, inversionistas,
accionistas y colaboradores con rentabilidad financiera, social y ambiental, con
base en la gestibn competitiva de un equipo humano integro, responsable,
solidario y entusiasta que hace de estos principios parte de su misién de vida”.

Visién

“Ser lideres en calidad de servicio financiero con misién social”.

Valores

e Entusiasmo

e FEtica

e Solidaridad

¢ Responsabilidad social
e Prudencia

e Calidad

Filosofia Institucional

Ser Solidario: “Es vivir con alegria la certeza de que con nuestra actitud positiva,
trabajo eficiente y acciones personales éticas entregamos un nuevo valor que va
mas alla del interés individual y que impacta en el ambito de los demas creando

riqueza solidaria".
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Estrategia Organizacional principal para el afio 2012

>’ Generar una Cultura de Servicio, orientada al cliente y a resultados superiores

gue motiven un alto desempefo, en cumplimiento de las metas institucionales”.

Estructura Orgénica:

Directorio
,,,,,,,, [ I
Auditoria Interna Gerencia General Cumplimiento
| | | |
. ot Sucursales y . Captaciones y .
Microcrédito . Riesgos . Tecnologia
Agencias Tesoreria
Recursos Humanos Operaciones Contabilidad .
Productos No Core S Y P L ) .y Marketing Legal
Administracion Procesos Control Financiero

llustracion 2: Organigrama de Banco Solidario

Fuente: Portal Institucional Banco Solidario S.A.

En su estructura organica, Banco Solidario S.A. cuenta con 14 Divisiones, dentro
de las cuales hay varios Departamentos, siendo en total 26, distribuidos de la

siguiente manera:

2 plan Gerencial Banco Solidario Afio 2012
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DIVISION DEPARTAMENTO
GERENCIA GENERAL Gerencia General
Auditoria
AUDITORIA

Revisoria y Control

CAPTACIONES Y TESORERIA

Captaciones

Tesoreria

Relaciones
Internacionales

CONTABILIDAD Y CONTROL FINANCIERO

Contabilidad

Control Financiero

CUMPLIMIENTO

Cumplimiento

LEGAL

Legal

MARKETING

Marketing

MICROCREDITO

Microempresa Urbana

Educacion Financiera

OPERACIONES Y PROCESOS

Operaciones

Procesos

PRODUCTOS NO CORE

Productos No Core

RECURSOS HUMANOS Y
ADMINISTRACION

Recursos Humanos

Administracion

RIESGOS

Riego Mercado y Liquidez

Riesgo Operativo

SUCURSALES Y AGENCIAS

Servicios Front Office

Servicios Post Venta

Pasivos

TECNOLOGIA

Desarrollo

Produccion

QA y MST

Tabla 1: Estructura de Banco Solidario

Departamento de Recursos Humanos

El Departamento de Recursos Humanos esta compuesto por:

e Consultoria: Seleccién, Contratacion, Desvinculacion, Asesoria General.

e Desarrollo: Induccion, Capacitacion Interna y Externa.

e Administracién Salarial: N6mina, Compensaciones.
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e Trabajo Social: Beneficios, Bienestar del Personal.
e Salud y Seguridad Ocupacional: Medicina Ocupacional, Riesgos del

Trabajo.

2.2Fundamentacién Teodrica

2.2.1 La Gestion de Recursos Humanos en las organizaciones

3La administracion en general persigue la satisfaccién de los objetivos de la
organizacion en donde el esfuerzo humano es fundamental para el funcionamiento

de cualquier empresa.

En la actualidad, la necesidad de alinear las practicas de Recursos Humanos a la
estrategia de los negocios se ha convertido en una prioridad para aquellas
organizaciones que buscan un crecimiento sostenible, sin importar el tipo de

organizacion.

Los gerentes tienen un rol importante en la administracion del talento humano, en
donde por medio de técnicas y conceptos administrativos pueden mejorar la
productividad y el desempefio de los empleados. Sin duda, las técnicas
administrativas del talento humano pueden revertir tendencias negativas en la

fuerza laboral.

Las empresas adoptan planes para gestionar el talento con una serie de medidas

entre las que se encuentran:

* Tomado de la Revista Digital Gestidn.org, 19/01/2012
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e Atraer, reclutar y buscar candidatos cualificados para los puestos vacantes
en la empresa.

e Definir y administrar sueldos competitivos para los empleados.

e Ofrecer procesos que mejoran el desempefio de los empleados.

e Crear programas de retencion de los empleados.

e Crear un programa de traslados y ascensos a las personas mas
capacitadas.

e Ofrecer oportunidades de desarrollo y capacitacion para los empleados.

“El autor Idalberto Chiavenato plantea que los principales procesos de la moderna
gestidon del talento humano se centran en seis vertientes que son: el reclutamiento
y seleccioén, disefio y evaluacién del desempefio, desarrollo de las personas,
compensacion laboral, retencion del personal y en el monitoreo de las personas

basados en sistemas de informacién gerencial.

2.2.2 Gestion de Talento Humano por competencias

¢,Que son las competencias?

A continuacion se exponen algunas de las definiciones de varios autores:

“Una caracteristica subyacente de un individuo, que esta causalmente relacionada

con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o trabajo, definido en

(4 Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. Editorial McGraw Hill. Santafé de Bogota
Colombia. 2008).
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términos de un criterio” (Spencer, L.M. y Spencer, S.M. (1993) Competence at
Work, New York, John Wiley and Sons).

“Conjunto de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee
una persona, que le permiten la realizacion exitosa de una actividad”. (Rodriguez

T., Nelson, Feliu S., Pedro. Curso Basico de Psicometria).

“Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede
definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, el
comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma logica vy fiable.”
(Ansorena Cao, Alvaro. (1996) 15 casos para la Seleccion de Personal con Exito,

Barcelona, Paidos Empresa).

“Una dimensién de conductas abiertas y manifiestas, que le permiten a una
persona rendir eficientemente”. (Woodruffe, Charles.(1993) What is meant by a

Competency? Leadership and Organization Development Journal).

De estas definiciones se puede concluir, que las competencias:

1. Son caracteristicas permanentes de la persona.

2. Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo.

3. Estan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad, sea laboral o de
otra indole.

4. Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, tienen efectos
directos sobre el éxito.

5. Pueden ser generalizables a mas de una actividad.

6. Pueden ser desarrolladas a lo largo del tiempo
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Bajo este contexto, las competencias son comportamientos de la personas que
facilitan la consecucion de los objetivos propuestos; por esto, necesitan ser
visualizadas dentro del conjunto de factores criticos de la empresa con su
contribucién especifica para las estrategias de productividad, su filosofia de
servicio, los sistemas de calidad, las innovaciones, la organizacion del trabajo y la

Gerencia de Recursos Humanos.

En este sentido, en la Gerencia de Recursos Humanos, las competencias plantean
una nueva arquitectura para la organizacion que necesita incorporar nuevas
teorias de medicién y control, sistemas de compensacién acordes a los resultados
de la empresa, los equipos y el individuo, enfoques de formacion alternativos,

entre otros.

La Gestion del Talento Humano por Competencias, sugiere el desarrollo de los
comportamientos de las personas, lo cual facilitara no solo el logro de los objetivos
de manera mas eficiente, sino que enfrentara al individuo a un crecimiento
aplicable también en su vida diaria, es decir, promueve el desarrollo integral de la
persona, combinando los objetivos de la organizacion con los objetivos personales

de los colaboradores.

La Gestion del Talento Humano da un paso mas que la gestion del conocimiento,
ya que no solamente considera los conocimientos, habilidades y destrezas sino
que adecua los comportamientos de las personas en cantidad y calidad en

relacion a los requeridos para el cumplimiento de los objetivos.
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2.2.3 El Modelo de Gestion por Competencias de Hay McBer

°A continuacion, se toman en cuenta algunos puntos de interés en el desarrollo de

este modelo:

= En el afio 1950 el Profesor Universitario de Harvard Dr. David McClelland
y sus asociados Doctores en Psicologia John Atkinson, J.W. Clark y Dick

Lowell, iniciaron estudios sobre qué aspectos motivan el logro.

= En 1963 McClelland fundé con Bernew la Empresa McBer.

= En 1973 el departamento de estado norteamericano requirié integrar la
estrategia organizacional a los diferentes sistemas que aportan a la
gestion humana, tales como la seleccion, el desarrollo, la compensacion
etc. y encomendd hacer un estudio al Dr. David McClelland, reconocido

en el &mbito de la motivacién humana.

= Este estudio buscaba detectar las caracteristicas presentes en las

personas consideradas como excelentes en su trabajo.

= La investigacion determind que el resultado en el trabajo esta mas ligado
a las caracteristicas propias de las personas; es decir, mayormente
ligado a sus competencias que a sus conocimientos, habilidades o

destrezas.

= A principios de los afios 80 nace el desarrollo de la Metodologia de

Competencias McBer.

= En 1985 la Consultora Internacional HAY Group se asocia con la

Empresa McBer.

> (Goleman, Daniel y Cherniss, Cary (2005). Inteligencia emocional en el trabajo. Editorial Kairos. Vergara,
Buenos Aires, Argentina.)
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= En 1990 inicia la aplicacion de la Metodologia por Competencias a nivel
mundial (Goleman, Daniel y Cherniss, Cary (2005). Inteligencia
emocional en el trabajo. Editorial Kairos. Vergara, Buenos Aires,

Argentina.).

David McClelland plantea el siguiente concepto de competencia:

“Las competencias son el conjunto de caracteristicas intrinsecas del individuo, que
se demuestran a través de conductas y que estan relacionadas con un

desempeiio superior/exitoso en el trabajo” (McClelland, 2011).

El Modelo Hay/McBer (Modelo Hay/McBer, 1996) nos indica que una competencia
es una caracteristica subyacente y permanente que define un patrén de
comportamiento y pensamiento que permite a una persona alcanzar excelentes
resultados en un rol o una situacion laboral. Estas competencias se podran
clasificar en las siguientes categorias: habilidad, conocimiento, rol social, imagen

propia, rasgos y motivos.

Necesarios pero no
suficientes para
Garantizar un
desempeno excelente

ROL SOCIAL
Mas diffciles ATUTOIMAGEN
de ldentificar 2

= . _ yai 3-_’03‘%.
Los elementos subyacentes - - Se ha encontrado que

de las competencias son - son determinantes para

menos visibles, pero dirigen . & diferenciar el
desempeiio

excepcional

y controlan en gran medida
la conducta superficial..
Elrol socialy la autoimagen
existen en un nivel
consciente; los rasgos y las .
motivaciones existen debajo
de la superficie, mas cerca
del nlicleo de la persona.

7
e A i

llustracion 3: Gestidon de Competencias (Spencer y Spencer)
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Dentro del Modelo de Gestion de Competencias de Hay McBer se plantea un

diccionario consistente en 20 competencias, ordenadas en seis conglomerados:

CONGLOMERADO

COMPETENCIAS

I. Logro y Accion

1. Orientacién al Logro

2. Preocupacion por Orden, Calidad y
Precision

3. Iniciativa

4. Basqueda de Informacion.

Il. Apoyo y Servicio Humano

5. Comprensién Interpersonal
6. Orientacién al Servicio al Cliente

[ll. Impacto e Influencia

7. Impacto e Influencia
8. Conciencia Organizacional
9. Establecimiento de Relaciones

10. Desarrollo de Otros
11. Asertividad y Uso del Poder
Posicional

IV. Gerencia ) . L
12. Trabajo en Equipo y Cooperacion
13. Liderazgo de Equipo
- 14. Pensamiento Analitico
V. Cognitivo 15. Pensamiento Conceptual

16. Pericia (Expertice)

V|. Efectividad Personal

17. Autocontrol

18. Autoconfianza

19. Flexibilidad

20. Compromiso Organizacional

Tabla 2: Clasificacion de Competencias segun Hay McBer
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2.2.4 Valoracion del Desempefio

Durante muchos afios la evaluacion del desempefio era una actividad monotona
en donde los gerentes completaban formularios para evaluar el desempefio de sus
subordinados; sin embargo, estos eran rigidos procedimientos establecidos que no
contribuian a la gestion diaria de los colaboradores. Ahora, este esquema ha
cedido su lugar a la innovacion y a la necesidad de agregar valor al proceso de

retroalimentacion.

La evaluaciéon del desempefio es un tema comun y corriente en nuestra vida
personal, todo el tiempo estamos evaluando, por ejemplo: la calidad de los
productos, el servicio, la productividad, etc.; es decir, de manera inconsciente
juzgamos los comportamientos y actividades de nuestro entorno laboral. Los
procedimientos para la evaluacion del desempefio deben ser definidos de manera
objetiva, puesto que adquieren una importancia vital para el crecimiento y
desarrollo de las personas y de las organizaciones que buscan mantenerse

competitivas en el mercado en que participan.

®La evaluacién de desempefio es una herramienta a través de la cual se mide el
desenvolvimiento del individuo en su cargo y su potencial de desarrollo. Es un
procedimiento sistematico y periédico de comparaciéon entre el desempefio de una
persona en su trabajo y una pauta de eficiencia definida por la empresa. Si se
utiiza de manera correcta, esta herramienta puede ayudar a detectar un
sinnimero de inconvenientes tales como: problemas de supervision, integracion
del trabajador a la empresa o al cargo que ocupa, falta de aprovechamiento del

potencial, desmotivacion, etc.

6 (Evaluacidn del desempefio. Internet: www.psicologiacientifica.com 19/01/2012)
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"La evaluacion del desempefio es la calificacion que los proveedores y los clientes
internos adjudican a las competencias individuales de una persona con la que
tiene relaciones de trabajo y que proporciona datos e informacion respecto de su
desempeiio y de sus competencias individuales, los cuales serviran para buscar

una mejora continua.

En realidad, la evaluacion del desempefio es un proceso dinamico que incluye al
evaluado, a su Supervisor y las relaciones entre ellos; en la actualidad es una

técnica de direccion imprescindible para la actividad administrativa.

2.2.5 ¢Cuadl es el punto central de la evaluacion del desempefo?

Autores como Martha Alles, ldalberto Chiavenato, entre otros consideran que la
evaluacion del desempefio ayuda a medir el rendimiento de los empleados en lo
gue compete a las funciones del cargo, y al mismo tiempo nos permite determinar

su potencial de desarrollo dentro de la organizacion.

8Existen varios métodos de evaluacion del desempefio que se han utilizado
tradicionalmente y que han estado vinculados, con mucha frecuencia, con el
aumento salarial correspondiente al periodo evaluado; sin embargo, un proceso de
evaluacion engloba varios objetivos que van mas alla de la revision salarial de sus

colaboradores, pudiendo convertirse en una herramienta muy U0til para el

” (Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. Editorial McGraw Hill. Santafé de Bogotd
Colombia)

® (Objetivos de la retroalimentacion. Internet: www.gestiopolis.com/organizacion-talento/retroalimentacion-
del-factor-humano-vs-metodos-tradicionales, 22/12/2011).
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crecimiento organizacional y profesional, si es utilizado de manera adecuada;

entre los objetivos principales tenemos:

e Adecuacion del individuo al puesto.- Realizando una adecuada
evaluacion del desempefio, podemos determinar el acoplamiento del perfil
de la persona con lo que se espera del puesto y sus funciones, y de esta

manera conocer su adecuacion al puesto.

e Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.- Al desarrollar
una correcta evaluacion de desempefio, se puede determinar en qué areas
los empleados pueden potenciar sus capacidades y desarrollar nuevas
habilidades que antes no habian sido explotadas.

e Estimulo para lograr una mayor productividad.- La evaluacion del
desempefio nos permite identificar los factores criticos para mejorar el
rendimiento del personal, corregir los errores y mejorar la productividad,

optimizando los resultados.

e Oportunidad para el conocimiento de los patrones de desempefio de la
organizacion.- A través de este proceso, se puede evaluar cuéles son los
patrones de desempefio esperados por la organizacién en cada uno de sus
puestos de trabajo y establecer los parametros y lineamientos de cada uno

de éstos.

e Retroalimentacion de informacion al individuo evaluado.- Es importante

realizar la evaluacion del desempefio para que cada colaborador reciba su
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respectiva retroalimentacion, y de esta manera conozca sus fortalezas y

areas de mejora.

eCapacitacion.- Al realizar la evaluacién del personal pueden aparecer
brechas importantes de capacitacion. En muchas ocasiones, a través de
esta herramienta, se puede reconocer ciertos vacios técnicos o tedricos que
la persona necesita reforzar dentro de las funciones que realiza en su
trabajo; esto permite trabajar directamente en las debilidades detectadas y

ser mas puntuales y efectivos al momento de capacitar al personal.

e Promociones.- Otro de los objetivos importantes dentro de la evaluacién
del desempeiio son los cambios, sean estos horizontales o verticales
(ascensos). Luego de aplicar un proceso de evaluacion del desempefio,
podemos identificar quien esta listo para asumir nuevas responsabilidades

dentro de la organizacion.

e Incentivos salariales por buen desempefio.- Inicialmente se mencioné
que este proceso en muchas organizaciones solo sirve como medio para
generar incrementos salariales; sin embargo, otro objetivo es la generacion
de incentivos salariales mas no incrementos. Esto sirve como medio de
motivacion para aquellos colaboradores que generan un valor agregado en
el desempefio de sus funciones. Los incentivos deben ser analizados
cuidadosamente, para que cumplan con el fin para el cual fueron creados,
puesto que, si se convierte en algo comun puede llegar a verse como una

obligacion mas no como un incentivo por su buen rendimiento.
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e Mejoramiento de las relaciones humanas entre empleados vy
supervisores.- Realizar una evaluacién del desempefio objetiva, permite
mejorar las relaciones entre empleados y supervisores. Este proceso se
convierte en una herramienta de mejora para el empleado, ya que eleva los
niveles de comunicacion, lo que le permite saber qué es lo que se espera
de él y cuales son las acciones especificas que debe cambiar y generar

para que su desempefio se optimice.

e Auto-perfeccionamiento del empleado.- Al conocer las fortalezas y las
areas de mejora dentro del ambito laboral, se genera un proceso de
perfeccionamiento continuo, se corrigen errores y se desarrolla habilidades,

para que los individuos crezcan junto con la organizacion.

e Informaciones basicas para la investigacion de recursos humanos.- la
evaluacion de desempefio permite identificar factores criticos que pueden
ser relevantes para el desarrollo de investigaciones dentro del campo de los
recursos humanos. Esto contribuye al desarrollo de nuevas teorias que

faciliten el crecimiento de las personas y las organizaciones.

Otras decisiones de personal.- Finalmente, la evaluacién del desempefio,
permite tomar decisiones con respecto al futuro de cada funcionario y de ser
necesario realizar transferencias, licencias y hasta cancelaciones en caso de

ser pertinente, en miras al desarrollo y beneficio de la organizacion.
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Lineamientos béasicos para la evaluacion del desempefio

%Segin Chiavenato, un proceso de evaluacibn y retroalimentaciéon bien

estructurado debe cumplir con los siguientes lineamientos:

2.2.7

Debe cubrir no solo el desempefio actual de las actividades, sino también la

consecucion de metas y objetivos.

Debe dar importancia al colaborador que ocupa el puesto y no a la
impresion que se tiene respecto de sus habitos personales. La evaluacion
se debe concentrar en un analisis objetivo del desempefio y no en una

evaluacion subjetiva de los habitos personales.

Debe ser aceptada por las dos partes, el evaluador y el evaluado, para que
produzca un beneficio para la organizacion y para el colaborador.

Debe servir para mejorar la productividad del colaborador en la
organizacion, para producir eficacia y eficiencia. (Chiavenato, ldalberto,
Administracion de Recursos Humanos. Editorial McGraw Hill. Santafé de
Bogota Colombia. 2008: Cap. 8. Pag. 248).

Evaluacion del Desempefio por Competencias

La Autora Martha Alles sefiala en su obra Gestién de Competencias:

° (Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. Editorial McGraw Hill. Santafé de Bogotd
Colombia. 2008: Cap. 8. Pdg. 248.)
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“Evaluar el desempefio no debe verse desde la perspectiva del empleado 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 y calidad de la vida del personal; y desde

ya, también optimizan el logro de los objetivos organizacionales”.

Haciendo referencia a la evaluacion de desempefio por competencias nos dice:

“El desempefio por competencias enfoca una tematica clave para el manejo
integral de los Recursos Humanos en todo tipo de organizacion: la medicion y la
evaluacion de desempefio de sus integrantes. Este aspecto del proceso de gestidn
de recursos humanos ha evolucionado en los ultimos tiempos dejando de ser un
derecho del empleador, para constituirse en un instrumento clave con dos
propésitos: por un lado alcanzar el mejor lineamiento del capital humano con las
estrategias de la organizacién (vision empresarial) y por el otro contribuir al
desarrollo de la carrera de cada una de las personas (vision individual). De esta

manera la evaluacion se ha transformado en un derecho del empleado”.

Los sistemas de evaluacion del desempefio basados en competencias incorporan
a los estandares de evaluacion tradicionales aquellas conductas del trabajo
necesarias para realizar tareas especificas. Una evaluacion del desempefio
efectiva se basara en el analisis de actuacion o comportamientos de las personas
en los puestos y en el cumplimiento de los objetivos, de acuerdo a los pardmetros

predeterminados, mismos que proporcionaran informacion medible y cuantificable.

Un método efectivo para una primera aproximacion al desempefio de las personas
es el andlisis de adecuacion al puesto. Se mantienen las mismas especificaciones

técnicas de los perfiles definidos por competencias y se identifica el nivel de ajuste
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de la persona a la ocupacion de manera objetiva, utilizando las competencias
necesarias para cada puesto, definiendo los puntos fuertes y débiles de cada

persona.

La evaluacion de desempefio por competencias persigue los siguientes objetivos:

e Establecer un estilo de direccion participativo.

e Crear un canal de comunicacion entre supervisores y colaboradores.

e Informar a las personas de como lo estan haciendo.

e Evaluar objetivamente las contribuciones individuales.

e Motivar a las personas mediante el reconocimiento al trabajo bien hecho.

¢ Involucrar a las personas en los objetivos organizacionales.

e Estimular a las personas para conseguir resultados eficaces.

e Promover la mejora de los comportamientos que permitiran su desarrollo

profesional.

2.2.8 Tipos de Evaluacion de Desempefio por Competencias

A continuacién analizaremos algunas formas de evaluar el desempefio por medio

de las competencias de los colaboradores:

2.2.8.1 Evaluacién de 360°

La evaluacion de 360 grados, también conocida como Evaluacion Integral, es una

herramienta cada dia mas utilizada para evaluar desempefio y resultados, en la
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que participan otras personas que trabajan con el evaluado, ademas del jefe. Los
principales usos que se le asignan a este sistema son: medir el desempefio
personal, medir las competencias o conductas, y disefiar programas de desarrollo.
(Zuniga, A. (2006). Evaluacion integral de productividad. Consultado en enero de

2012 en www.deguate.com).

Como el nombre lo indica, la evaluacion de 360 grados pretende dar a los
empleados una perspectiva de su desempefio lo mas adecuada posible, al obtener
aportes desde todos los angulos: supervisores, compafieros, subordinados,
clientes internos, y su propia autoevaluacion (Herra, S y Rodriguez, N. (1999).
Evaluacion de desempefio. Revista Acta Académica, Numero 24, Universidad
Autonoma de Centro América).

Esta es una forma de evaluar que rompe con el paradigma de que "el jefe es la
Gnica persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados", pues
ahora también se toma en cuenta la opinion de otras personas que conocen y ven
actuar al colaborador, como sus pares, sus subordinados, sus clientes internos y
proveedores (Parra, M. (2002). La evaluacion del desempefio y la gestion de los

RRHH. Consultado en enero de 2012 en www.rrhhmaganize.com).

La expresion proviene de cubrir los 360 grados que simbdlicamente representan
todas las vinculaciones relevantes de una persona con su entorno laboral. Se usa
también para indicar cuando los empleados brindan retroalimentacion al jefe sobre

el desempefio de este ultimo.

En esa misma directriz, el factor humano busca obtener una retroalimentacion
abierta y propositiva sobre su desempefio laboral y a su vez, externar su

percepcion sobre el desempefio de los demas, sin que ello tenga que generar
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algun tipo de diferencia y barrera para continuar con su actividad. (Herra, S y
Rodriguez, N. (1999). Evaluacion de desempefio. Revista Acta Académica,

Numero 24, Universidad Autonoma de Centro América).

En un cuestionario de evaluacion de 360 grados, debe contemplarse informacion
abierta y sin sesgos por parte de los evaluadores, de esta manera se pueden
expresar comentarios sobre: ¢Qué les gusta del evaluado con relaciébn a los
aspectos explorados? ¢Qué no les gusta? Y ¢qué les gustaria que sucediera o
modificara en sus conductas? Todo esto referido a comportamientos o situaciones
observables o deseables. Ademas, en todos estos cuestionarios de evaluacion de
360° es posible colocar al final de la encuesta una o varias preguntas abiertas,
tantas como se desee, para recabar informacion que permita encontrar los
elementos que ayuden a incrementar o mejorar el desempefio de la persona, del
departamento o el equipo (Zufiiga, A. (2006). Evaluacion integral de productividad.

Consultado en enero de 2012 en www.deguate.com).

Oventajas

1. El sistema es mas amplio, debido a que las respuestas se recolectan desde

variadas aristas.

2. Complementa las iniciativas de administracion de calidad total al hacer énfasis

en clientes internos, externos y equipos.

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

personas, no de una sola.

1% (zufiiga, A. (2006). Evaluacién integral de productividad. Consultado en enero de 2012 en
www.deguate.com).
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4. La retroalimentacion de los compafieros y los demas podra incentivar el

desarrollo del empleado.
5. Propicia el establecimiento de politicas mas claras de Reclutamiento Interno,
basado en los resultados de la evaluacion, lo que permite asegurar el candidato

adecuado para el cargo solicitado.

6. A partir de este se pueden definir planes de Capacitacién y Desarrollo con las

personas, con base en los resultados individuales y grupales.

7. Permite que se identifigue con mayor facilidad a personas exitosas y con

potenciales para reforzar, reconocer y estimular sus resultados.

“1pesventajas

1. El sistema es mas complejo en términos administrativos, al combinar todas las

respuestas.

2. La retroalimentacion puede intimidar y provocar resentimientos si el empleado

siente que quienes respondieron se "confabularon”.

3. Quiz4 haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde los

respectivos puntos de vista.

4. Para funcionar con eficacia, el sistema requiere capacitacion adecuada.

Y (Parra, M. (2002). La evaluacion del desempefio y la gestion de los RRHH. Consultado en enero de 2012 en
www.rrhhmaganize.com).
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2.2.8.2 Evaluacion de 270°

La evaluacion de 270° contempla la intervencién de los siguientes actores:
supervisor, supervisado y pares; este tipo de evaluacion constituye una
herramienta efectiva al momento de evaluar el desempefio, puesto que reduce la
subjetividad en la medicion al incorporar en el proceso a aquellos que mantienen

una relacion directa con el colaborador.

Esta evaluacion se diferencia de la evaluaciéon de 360° en que no participan los
clientes externos, y es recomendable cuando la empresa no dispone del tiempo y
recursos que conllevan la capacitacion a los clientes con respecto a la medicién
del desempefio por competencias; es importante recordar que una preparacion no

adecuada de los evaluadores, pondria en riesgo la objetivad de la evaluacion.

Sin embargo, la principal desventaja de este tipo de evaluacion es que no se
incorpora en la medicién el criterio de quienes evidencian el comportamiento o
competencias de los colaboradores con mayor frecuencia al ser beneficiados o

afectados por el desarrollo de sus funciones, es decir los clientes o proveedores.

2.2.8.3 Evaluacion de 180°

La evaluacion de 180 grados es aquella en la cual una persona es evaluada por su
jefe, sus pares y eventualmente por los clientes. Se diferencia de la evaluacion de

360 grados en que no incluye a los subordinados.
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La evaluacion de 180 grados puede definirse como una opcion intermedia entre la
evaluacion de 360 grados y en el tradicional enfoque de la evaluacion de
desempefio representado por la relacion jefe — empleado o supervisor —
supervisado, puesto que en ella interviene ademas el colaborador por medio de su

autoevaluacion.

A través de la evaluacién de 180 grados, una empresa proporciona a su personal
una herramienta adecuada de autodesarrollo; el proceso de evaluacion de 180
grados no concluye con la presentacion de los resultados ni después de su lectura
0 analisis, sino que es necesario realizar de manera posterior un analisis reflexivo

personal que conlleve a un plan concreto de desarrollo de competencias.

Usualmente la empresas que utilizan una evaluacion de 180 grados lo hacen en
combinacion con un esquema de gestion por competencias, puesto que el objetivo
central de una evaluacion de este tipo es el desarrollo de las competencias de los
colaboradores; por ello, se requiere que previo a su aplicacién la empresa haya

adoptado una metodologia de gestion del talento humano por competencias.

2.2.8.4 Evaluacion de 90°

La evaluacion de 90 grados consiste en el analisis del desempefio del supervisor
hacia el subordinado; en la cual se toma en cuenta diferentes parametros, mismos
que deben ser determinados de manera previa, contemplando los requerimientos
del cargo, tomando en cuenta los comportamientos o competencias esperadas
para el desarrollo de las actividades contempladas para el cargo que desempefia

el colaborador.
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Para su aplicacion, es necesario que el evaluador cuente con una guia en la cual
se especifique cada uno de los factores a evaluar; mientras mas ejemplos se
incluyan en la guia, la evaluacién se volvera mas obijetiva, puesto que disminuye

de manera considerable la subjetividad en el momento de valorar el desempefio.

La principal desventaja de este modelo de evaluacion, consiste en que el criterio
se sesga hacia la opinion del supervisor o jefe con respecto al desempefio del
colaborador, lo cual puede provocar desmotivacion por parte del colaborador al

suponer que el jefe esta siendo injusto al valorar su desempefio.

2.3Marco Conceptual

e Acoplamiento a la Competencia del Cargo: valor porcentual que resulta
del calculo entre los niveles de competencias requeridos por el Cargo y la

Medicion del Perfil Individual realizada a cada colaborador.

e Brecha Cargo — Colaborador: diferencia existente entre el perfil ideal

confrontado con el real, existen 3 tipos de resultados:

v Brecha negativa: se refiere a aspectos que un individuo necesita
desarrollar para un acoplamiento aceptable en el perfil de competencias.
v Brecha cero (0): se refiere al cumplimiento adecuado en el

requerimiento especifico del perfil de competencias.
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v/ Brecha positiva: se refiere a un sobre cumplimiento de la persona del

requerimiento especifico del perfil de competencias.

e Clima organizacional: se refiere al conjunto de propiedades medibles de

un ambiente de trabajo, segun son percibidas por quienes trabajan en él.

e Competencia: es un conjunto de conocimientos, experiencia, habilidades, y
conductas que posee una persona, reflejados en un comportamiento,

durante el desarrollo de una actividad.

e Competencia laboral: es una caracteristica del comportamiento de una
persona dentro del ambito laboral; son aquellas que adquieren las personas

fuera de las instituciones educativas en su desempefio ocupacional.

e Desarrollo de Competencias: consiste en el desarrollo de los
comportamientos que son requeridos para el desempefio adecuado de la

persona que ocupa un determinado cargo dentro de la organizacion.

e Evaluacién: proceso que permite valorar las caracteristicas de un producto
0 servicio, de una situacion o fendmeno, asi como el desempefio de una
persona, institucion o programa, por referencia a estdndares previamente

establecidos y atendiendo a su contexto.
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e Evaluacion de desempefio: es un instrumento que permite mejorar
permanentemente los resultados de una organizacion y el aprovechamiento
adecuado de los Recursos Humanos, este proceso permite confrontar las
expectativas del colaborador y de la Linea de Supervision generando una

oportunidad para establecer acciones que mejoren los resultados.

e Evaluador: persona responsable de establecer, en relacion con las
herramientas determinadas y en un periodo definido, el nivel de desempefio

individual alcanzado por los colaboradores.

e Evaluado: empleado o colaborador sujeto de evaluacion.

e Gestion del Talento Humano: es una serie de decisiones acerca de la
relacion de los colaboradores que influye en la eficacia de éstos y de las
organizaciones. Estas decisiones influyen en varios ambitos:
conocimientos, experiencias, motivacion, intereses vocacionales, aptitudes,

actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.

e Medicion de perfil: corresponde al perfil de la persona o nivel actual

medido directamente por su Linea de Supervision.

e Objetivos organizacionales: es una situacion deseada que la empresa
intenta lograr, es una imagen que la organizacion pretende para el futuro.

Los objetivos son los fines hacia los cuales esta encaminada la actividad de
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una empresa, los puntos finales de la planeacion y el establecerlos requiere

de una considerable planeacion.

e Perfil del cargo: conjunto de caracteristicas, conocimientos, valores,
habilidades y actitudes que son requeridas en un cargo dentro de una

organizacion para el cumplimiento de los objetivos del mismo.

e Planes de Carrera: es un proyecto de formacion individualizado para el
personal, que constituye una excelente oportunidad para motivarlos e
implicarlos en la vida de la empresa, construyendo su futuro profesional en

el marco de la Cultura Organizacional.

e Potencial: es la capacidad que tiene una persona para desempefarse en

determinado ambito laboral.

e Retroalimentacion: es un proceso de corresponsabilidad, que permite
intercambiar informacion cuantitativa y cualitativa, sobre el nivel alcanzado
por las personas en su perfil de competencias, para mantener y reconocer
las fortalezas, mejorar los comportamientos que se requieran y desarrollar

el talento.
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

3.- Tipo y disefio de lainvestigacion

12Existen varios tipos de investigacion, y para conocer cuél de ellos se adecua de
mejor manera a la investigacion que se plantea en este proyecto, es necesario

conocer sus caracteristicas:

Investigacion Historica: se orienta a estudiar los sucesos del pasado, analizando

la relacion de estos con otros eventos de la época y con sucesos presentes; es

decir, se busca entender el pasado y su relacion con el presente y futuro.

Investigacion Documental: consiste en el andlisis de la informacién escrita sobre

un determinado tema, con el propdsito de establecer relaciones, diferencias,
etapas, posturas o estado actual del conocimiento con respecto al tema objeto de

estudio.

Investigacion _Descriptiva: mediante este tipo de investigacion, que utiliza el

método de analisis, se logra caracterizar un objeto de estudio o una situacion
concreta, sefialar sus caracteristicas y propiedades. Combinada con ciertos
criterios de clasificacion, sirve para: ordenar, agrupar o sistematizar los objetos
involucrados en el trabajo indagatorio; sirve de base para investigaciones que

requieran un mayor nivel de profundidad.

'2 Bernal T. Cesar Augusto, Metodologia de la Investigacién para Administracion y Economia. Editorial
Pearson Education de Colombia Ltda. Afio 2000, Pag.110 - 112

Capitulo IV —Andlisis e Interpretacion de Resultados
36



Evaluacion de Desempefio por Competencias

Investigacion Correlacional: su propdésito es presentar o examinar la relacion

entre variables o resultados de variables; este tipo de investigacion examina
asociaciones pero no relaciones causales, donde un cambio en un factor influye

directamente en un cambio en otro.

Investigacion Explicativa o _Causal: se da cuando el investigador pretende

estudiar el por qué de las cosas, hechos, fendmenos o situaciones; es decir, se

analizan causas y efectos de la relacion entre variables.

Estudios de Casos: se utilizan cuando se requiere investigar una unidad o caso

(empresa, area, actividad, etc.) de un universo poblacional y cuyo propdésito es
hacer un analisis especifico de esta unidad; por lo tanto, la investigacion debe
mostrar una descripcion de problemas, situaciones o acontecimientos reales
ocurridos en la organizacion y un diagnostico, para presentar las recomendaciones
mas adecuadas para la solucion del problema descrito, sustentadas de manera

técnica.

Investigaciones Seccionales: son aquellas investigaciones en las cuales se

obtiene informacién del objeto de estudio (poblacién o muestra) una Unica vez en

un momento dado.

Investigaciones Longitudinales: consiste en obtener datos de una poblacién en

distintos momentos durante un periodo determinado, con el fin de examinar sus

variaciones en el tiempo.
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Tomando en cuenta estos conceptos, la investigacion que se plantea a
continuacion es de tipo descriptiva, puesto que se basa en el analisis de la
situacion actual de Banco Solidario S.A. en cuanto a su Metodologia de Gestion
de Talento Humano, para determinar las necesidades a cubrir en cuanto a un
sistema de evaluacion de desempefio que le permita a la organizacion alcanzar
los objetivos propuestos orientando a sus colaboradores y apoyandolos en su

desarrollo profesional.

3.2Métodos de la investigacién

Esta investigacion se basara en un método de analisis, puesto que se recolectara
la informacion necesaria para determinar los aspectos relevantes de la

organizacion; esta informacion consiste en:

Metodologia de gestion de talento humano adoptada.
e Las funciones definidas para los cargos sujetos a estudios.
e El perfil determinado para estos cargos.

e Los objetivos establecidos tanto para estos cargos como para el area a la

que pertenecen.

e Las necesidades de la organizacion en cuanto a una evaluacion de

desemperio, para cumplir con los objetivos estratégicos.

e Las expectativas de los colaboradores que desempefian estos cargos, en

cuanto a la medicion de su desempefio.

Capitulo IV —Andlisis e Interpretacion de Resultados
38



Evaluacion de Desempefio por Competencias

El andlisis de estos factores nos permitird determinar o establecer la mejor manera
de valorar el aporte de los colaboradores que participan en la servuccion y cumplir

de esta manera con el objetivo planteado.

3.3Poblacion y Muestra
3.3.1 Poblacion

La poblacién para la realizacion de esta investigacion esta constituida por el
personal del area de Servicios Front Office de Banco Solidario S.A. a nivel
nacional, tomando en cuenta dos cargos tipo: Cajero y Plataforma Comercial; en
total son 152 colaboradores que desempefian estos cargos, distribuidos de la

siguiente manera:

CARGO POBLACION DE ESTUDIO

CAJERO 100
PLATAFORMA COMERCIAL 52
Total general 152

Tabla 3: Poblacién distribuida por cargos

Fuente: Sistema de Gestion Humana Banco Solidario S.A.

Distribucién por género:

CARGO / GENERO F M Total general
CAJERO 64 36 100
PLATAFORMA COMERCIAL 43 9 52
Total general 107 45 152

Tabla 4: Poblacion Distribuida por cargo y género

Fuente: Sistema de Gestion Humana Banco Solidario S.A.
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Por rangos de antigliedad:

ANTIGUEDAD / TIEMPO

EN LA ORGANIZACION

CAJERO

PLATAFORMA
COMERCIAL

Total general

De 0 a 3 meses 1 10

de 3 a 6 meses 3

de 6 a 12 meses 8

Superior a un afo 51 131

Total general 52 152

Tabla 5: Poblacion distribuida por cargo y antigiiedad
Fuente: Sistema de Gestion Humana Banco Solidario S.A.
Distribucién por ciudad:
PLATAFORMA Total

CIUDAD CAJERO COMERCIAL general
AMBATO 7 3 10
CUENCA 3 2 5
ESMERALDAS 1 1
GUAYAQUIL 23 12 35
IBARRA 6 4 10
LATACUNGA 3 2 5
LOJA 2 2 4
MANTA 6 5 11
QUITO 42 17 59
RIOBAMBA 4 3 7
SANTO DOMINGO 3 2 5
Total general 100 52 152

Tabla 6: Poblacion distribuida por cargo y ciudad

Fuente: Sistema de Gestion Humana Banco Solidario S.A.
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Por estructura geogréfica (Agencias):

PLATAFORMA

UNIDAD CAJERO COMERCIAL TOTAL

AG. 1 DE MAYO
AG. ATAHUALPA

AG. CAYAMBE

AG. CENTRO

AG. CEVALLOS

AG. COTOCOLLAO

AG. DAULE

AG. HUANCAVILCA-
GUASMO

AG. INAQUITO

AG. LA LIBERTAD

AG. LATACUNGA

AG. MACHACHI

AG. MAYORISTA-SOLANDA
AG. MILAGRO

AG. OTAVALO

AG. PARQUE CALIFORNIA
AG. PELILEO

AG. PORTOVIEJO

AG. QUICENTRO SUR

AG. RECREO

AG. SANGOLQUI

AG. SANTO DOMINGO
AG. TUMBACO

CUENCA PRINCIPAL
ESMERALDAS PRINCIPAL
GUAYAQUIL PRINCIPAL
IBARRA

LOJA PRINCIPAL

MANTA PRINCIPAL
RIOBAMBA PRINCIPAL
TOTAL 100
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152

Tabla 7: Poblacion distribuida por cargo y oficina

Fuente: Sistema de Gestion Humana Banco Solidario S.A.
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3.3.2 Definicion de la Muestra

Para determinar la muestra para la aplicacion de las herramientas de coleccion

definidas, se aplica la siguiente formula:

~ N
"= WwW-D+1

B 152
T 0.102 (152 -1) +1

n

n = 6256
En donde:
63 colaboradores (41.44%)

152
0.10

n= Tamafno de la muestra

N= Poblacion o Universo

e= Error Maximo admisible

3.4Técnicas e Instrumentos para la recoleccién de la informacion

La principal fuente de informacion para el desarrollo de esta investigacion esta
constituida por los miembros de la organizacion que desempefian los cargos
sujetos a estudio; una fuente importante de informacion es ademas el nivel
estratégico y tactico de la Division, como son el Vicepresidente de Sucursales y
Agencias, Gerente Nacional de Canales Fisicos y las Subgerencias Regionales de

Canales Fisicos (2).
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El método utilizado para la obtencion de informacion a través de las personas que
desempefan los cargos de Cajero y Plataforma Comercial es la encuesta, misma
que esta constituida por una serie de preguntas de tipo cerrado, de tipo dicotdmico
(si 0 no) y de opcién multiple o seleccion forzosa; con el objetivo de disminuir el
sesgo obteniendo respuestas concretas y facilitando asi la codificacion de la
informacion. Esta encuesta permite no solo realizar un diagnéstico de la situacion
actual, sino también recolectar informacion relevante para la elaboracion de la

propuesta, basada en la investigacion de campo efectuada.

En el caso del nivel estratégico y tactico, es decir: Vicepresidente de Sucursales y
Agencias, Gerente de Canales Fisicos y Subgerentes Regionales de Canales
Fisicos, la informacion es obtenida a través de una entrevista, que consiste en un
cuestionario mas flexible, lo que facilita la recopilacion de informacién mas abierta
y espontadnea, permitiendo a las personas entrevistadas exponer su criterio,
expectativas y objetivos planteados para el equipo y ademas profundizar en la

informacion que se considere relevante para esta investigacion.

3.4Formulario para la Recoleccion de Datos

La encuesta aplicada a los colaboradores del area de servicios Front Office de la

organizacion consta de catorce preguntas, segun se sefiala en el Anexo 1.

Para la aplicacion de la encuesta al nivel estratégico y tactico de la Divisién o Area

sujeta a estudio, se plantean ocho preguntas. Ver Anexo 2.
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3.5Tratamiento de los datos

El tratamiento de la informacion obtenida, se da en el siguiente orden:

e Recoleccion de datos.

e Procesamiento y andlisis cuantitativo y cualitativo.

e Tabulacién, clasificacién y ordenamiento de la informacion.
e Tratamiento estadistico de la informacion.

e Presentacién grafica de la informacion.

¢ Resultados y conclusiones de la investigacion de campo.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

4 Presentacion de Resultados

ANALISIS ESTADISTICO DE LAS ENCUESTAS REALIZADAS AL
PERSONAL DEL AREA DE SERVICIOS FRONT OFFICE DE BANCO
SOLIDARIO S.A.

1. ¢Tiene usted claro el concepto de competencias laborales?

Criterios Cantidad

De acuerdo 29 46.03%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 11 17.46%
En desacuerdo 23 36.51%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 8: Tabulacion primera pregunta Investigacion de Campo

M De acuerdo

H Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

il En desacuerdo

llustracion 4: Grafico primera pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:
Se puede observar que el 46.03% de la poblacion encuestada tiene claro el
concepto de competencias; el 17.46% considera que lo tiene parcialmente claro y

finalmente, el 36.51% no tiene claro este concepto.

Se evidencia que un porcentaje alto de la poblacion encuestada (63.49%) no esta

completamente identificado con las competencias institucionales.
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2. ¢Su desempeiio ha sido evaluado por medio de competencias en el

altimo afo?
Criterios Cantidad Porcentaje
Sl 53 84.13%
NO 10 15.87%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 9: Tabulacién segunda pregunta Investigacion de Campo

msl
ENO

llustracién 5: Grafico segunda pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:
El 84.13% de la poblacion sujeta a estudio ha sido evaluada por medio de

competencias en el ultimo afio.

La mayor parte de la poblacién encuestada particip6é en la primera medicién de

competencias efectuada en Banco Solidario.
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3. ¢Particip6 usted de manera activa en su ultimo proceso de evaluacion
de desempefio por competencias?

De acuerdo 11 17.46%
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 9 14.29%
En desacuerdo 43 68.25%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 10: Tabulacién tercera pregunta Investigacion de Campo

W De acuerdo

B Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

[ En desacuerdo

llustracidon 6: Grafico tercera pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:

El 68.25% de la poblacion considera que no participd activamente en su Ultima
evaluacion, mientras que el 17.46% considera que su participacién fue activa.
Existe un 14.29% de los encuestados que no tienen una posicion clara con

respecto a su participacion.

Esta informacion refleja que el 82.54% de la poblacién encuestada considera que

no participé de manera activa en el proceso de medicion de competencias.
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4. ¢Considera que la metodologia utilizada para su evaluacion, reflejé de

manera confiable su desempefio?

Criterios Cantidad Porcentaje

De acuerdo 19 30.16%
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 17 26.98%
En desacuerdo 27 42.86%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 11: Tabulacién cuarta pregunta Investigacion de Campo

W De acuerdo

M Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

M En desacuerdo

llustracion 7: Grafico cuarta pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:

El 42.86% considera que la metodologia utilizada por el banco para la evaluacion
de desempefio no reflej6 su desempefio de manera confiable; un 30.16% de la
poblacién piensa que los datos obtenidos en su evaluacién de desempefio son

confiables, mientras que el 26.98% no emite un criterio puntual.

El 69.75% de la poblacion encuestada no expresa confianza en la metodologia
utilizada dentro del proceso de evaluacion realizado por Banco Solidario.
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5. ¢Piensa que el proceso de evaluacion de desempefio contribuyo a la

mejora del desarrollo de sus funciones?

Criterios Cantidad Porcentaje

De acuerdo 34 53.97%
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 12 19.05%
En desacuerdo 17 26.98%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 12: Tabulacion quinta pregunta Investigacion de Campo

26,98%

W De acuerdo

B Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

[ En desacuerdo

llustracion 8: Grafico quinta pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:

El 53.97% de la poblacion encuestada, considera que la Ultima evaluacion de
desempefio efectuada por el banco contribuy6 a la mejora del desarrollo de sus
funciones, mientras que el 26.98% piensa que la evaluacién efectuada no fue un

apoyo para la mejora de su desempeiio.

A pesar de que la mayor parte de la poblacién considera que la evaluacion de
desempefio mejora su trabajo, el 46.03% de los colaboradores no tiene claro el

impacto del proceso de evaluacién en sus funciones.
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6. ¢Considera que la retroalimentacion sobre los resultados de su

evaluacion, fue clara y le permiti6 conocer sus fortalezas vy

debilidades?
De acuerdo 17 26.98%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 23 36.51%
En desacuerdo 23 36.51%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 13: Tabulacion sexta pregunta Investigacion de Campo

W De acuerdo

M Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

M En desacuerdo

llustracidn 9: Grafico sexta pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:

El 26.98% esta de acuerdo en que la retroalimentacion fue clara y le permitié
conocer sus fortalezas y debilidades, un 36.51% no estd de acuerdo con la
retroalimentacion recibida y finalmente un 36.51% se mantiene en duda con

respecto a los beneficios obtenidos mediante la retroalimentacion.

El 73.02% de la poblacibn no esta completamente de acuerdo en que la
retroalimentacion recibida permiti6 conocer de manera clara sus fortalezas y
debilidades.
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7. ¢Conoce las competencias que son requeridas para su cargo y que

fueron medidas en su desempefio?

Criterios Cantidad Porcentaje

Sl 46 73.02%
NO 17 26.98%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 14: Tabulacion séptima pregunta Investigacion de Campo

msl
ENO

llustracién 10: Grafico séptima pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:
El 73.02% de la poblacién conoce el perfil de competencias requerido para su

cargo, mientras que el 26.98% no lo tiene claro.

La mayor parte de los colaboradores encuestados conoce el perfil de

competencias que se requiere para el cargo que desemperia.
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8. ¢Esta usted familiarizado con el diccionario de competencias

desarrollado por el banco?

Criterios Cantidad

Muy familiarizado 10 15.87%
Parcialmente Familiarizado 37 58.73%
Nada Familiarizado 10 15.87%
No conoce el diccionario 6 9.52%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 15: Tabulacién octava pregunta Investigacion de Campo

9,52%

B Muy familiarizado

15,87%

W Parcialmente
Familiarizado

@ Nada Familiarizado

B No conoce el diccionario

llustracién 11: Grafico octava pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:

El 58.73% de la poblacion asegura estar parcialmente familiarizado con el
diccionario de competencias de Banco Solidario; el 15.87% se siente muy
familiarizado con el diccionario, un porcentaje similar considera que no esta
familiarizado con el mismo, e incluso un 9.52% asegura no conocer el diccionario

de competencias definido por la organizacion.

Esta informacion refleja que apenas el 15.87% de la poblacién se encuentra muy
familiarizado con el diccionario de competencias disefiado por Banco Solidario,

mientras que el 84.13% lo desconoce o conoce de manera parcial.
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9. ¢Esta de acuerdo en que se evaliue su desempefio por medio de

competencias?

De acuerdo 56 88.89%
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 5 7.94%
En desacuerdo 2 3.17%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 16: Tabulacidon novena pregunta Investigacion de Campo

7,94%  317%

W De acuerdo

@ Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

[ En desacuerdo

llustracién 12: Grafico novena pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:

El 88.89% esta de acuerdo con la evaluacion de desempefio por competencias; un

7.94% demuestra indecision con respecto a la evaluacion mediante esta

metodologia, mientras que un 3.17% expresa su desacuerdo.

La mayor parte de la poblacion esta de acuerdo con la evaluacion de su

desempeiio por medio de competencias.
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10. ¢Piensa usted que es necesaria la implementacion de una
metodologia de evaluacion de desempefio por competencias mas

sistematica?

De acuerdo 51 80.95%
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 10 15.87%
En desacuerdo 2 3.17%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 17: Tabulacion décima pregunta Investigacion de Campo

M De acuerdo

M Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

M En desacuerdo

llustracién 13: Grafico décima pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:
El 80.95% de la poblacion considera necesaria la implementacion de una
metodologia de evaluacion de desempefio més sistematica; el 15.87% refleja

indecision al respecto y un 3.17% considera que no es requerido.

La mayor parte de la poblacion, es decir, el 80.95% de los colaboradores
encuestados consideran que es necesaria la implementacién de una metodologia

de evaluacion de desempefio por competencias mas sistemética.

Capitulo V —Formulacion de la Propuesta
54



Evaluacion de Desempeiio por Competencias

11. Las personas que deberian participar en su evaluacién son:

Criterios Cantidad Porcentaje

Solo su supervisor 10 15.87%
Supervisor - Autoevaluacion 13 20.63%
Supervisor - Autoevaluacion - Pares 21 33.33%
Supervisor - Autoevaluacion - Pares -

Clientes 11 17.46%
Autoevaluacion - Clientes 1 1.59%
Pares - Clientes 1 1.59%
Supervisor - Pares - Clientes 1 1.59%
Supervisor - Clientes 1 1.59%
Supervisor - Pares 2 3.17%
Supervisor - Autoevaluacion - Clientes 2 3.17%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 18: Tabulacién onceava pregunta Investigacion de Campo

1,59% 1,59% 3,17% 3,17% @ Solo su supervisor

1,59%1,59% _ g

B Supervisor - Autoevaluacion
@ Supervisor - Autoevaluacion -

Pares
B Supervisor - Autoevaluacion -

Pares - Clientes
W Autoevaluacion - Clientes
[ Pares - Clientes

[ Supervisor - Pares - Clientes

W Supervisor - Clientes

llustracién 14: Grafico onceava pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:

Se evidencia que la evaluacién por medio del supervisor, su autoevaluacion y la
de sus pares o compafieros, se encuentra en primer lugar en el sondeo, con un
33.33%.

Capitulo V —Formulacion de la Propuesta
55



Evaluacion de Desempeiio por Competencias

12. ;Qué beneficios considera que podria obtener con la evaluacion de

su desempefio por medio de competencias?

Criterios Cantidad Porcentaje
Mejora de su trabajo 25 39.68%
Desarrollo personal 2 3.17%
Desarrollo profesional 12 19.05%
Identificar fortalezas 1 1.59%
Mejora de su trabajo - Desarrollo Profesional 6 9.52%
Identificar fortalezas y debilidades 5 7.94%
Todos los aspectos mencionados 7 11.11%
Desarrollo Personal y Profesional 2 3.17%
Mejora de trabajo - Identificar debilidaddes 2 3.17%
Desarrollo Personal - Identificar fortalezas 1 1.59%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 19: Tabulacién doceava pregunta Investigacion de Campo

3,17% 3,17% 1,59%
11,11% - B Mejora de su trabajo
] (o]

-

7,94% M Desarrollo personal

@ Desarrollo profesional

B |dentificar fortalezas
1,59%

3,17%

B Mejora de su trabajo -
Desarrollo Profesional

llustracién 15: Grafico doceava pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:

En esta pregunta, el criterio fue bastante diversificado, sin embargo, el 36.98% de
la poblacion considera que un proceso de evaluacion de desempefio contribuiria
principalmente a la mejora en su trabajo y en segundo lugar se ubica el desarrollo

profesional.
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13. ¢(Cuél de las siguientes opciones, considera usted que deberia

adoptar el banco como recompensa por sus resultados?

Cantidad _Porcentaje

Incremento salarial 15 23.81%
Bono por rendimiento 19 30.16%
Ascensos y promociones 14 22.22%
Capacitacion profesional 10 15.87%
Bono por rendimiento - Capacitacién profesional 2 3.17%
Incremento salarial - Ascensos 1 1.59%
Ascensos y capacitacion 1 1.59%
Incremento salarial - Ascensos - capacitacion 1 1.59%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 20: Tabulacién treceava pregunta Investigacion de Campo

B Incremento salarial

B Bono por rendimiento

[ Ascensos y promociones

W Capacitacién profesional

llustracion 16: Grafico treceava pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:

El 30.16% de la poblacién considera que el bono por rendimiento seria un sistema
adecuado de recompensas, el 23.81% esta de acuerdo con el incremento salarial,
el 22.22% con ascensos y promociones y el 15.87% con la capacitacion

profesional; finalmente, 7.94% de la poblacién selecciona varias alternativas.

El andlisis de estos datos permite identificar como principal motivacion de la

poblacién encuestada el reconocimiento econémico por parte de la organizacion.
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14.;,Con que frecuencia considera que deberia ser evaluado su

desempefio?

Criterios Cantidad Porcentaje

Mensual 12 19.05%
Trimestral 12 19.05%
Semestral 27 42.86%
Anual 12 19.05%
Nunca 0 0.00%
TOTAL 63 100.00%

Tabla 21: Tabulacion catorceava pregunta Investigacion de Campo

W Mensual
B Trimestral
[ Semestral

W Anual

M Nunca

llustracion 17: Grafico catorceava pregunta Investigacion de Campo

Fuente: Colaboradores Banco Solidario S.A.

INTERPRETACION Y ANALISIS:
El 42.86% de la poblacion estd de acuerdo en que la evaluacion se realice de
manera semestral; luego, la opcién de evaluar mensualmente, trimestralmente y

anualmente, presentan un interés del 19.05% cada uno (cada periodo).

La mayor parte de la poblacién considera que un frecuencia adecuada para la

evalaucion de su desempefio seria de manera semestral.
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ANALISIS ESTADISTICO DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS
LIDERES DE LA DIVISION DE SUCURSALES Y AGENCIAS DE BANCO
SOLIDARIO S.A.

1. ¢(Estd usted de acuerdo con evaluar el desempefio de sus
colaboradores tomando en cuenta las competencias requeridas para
su cargo?, ¢Por qué?

Criterios Cantidad Porcentaje
SI 4 100.00%
NO 0 0.00%
TOTAL 4 100.00%

Tabla 22: Tabulacion primera pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

msl
ENO

llustracion 18: Grafico primera pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

Fuente: Lideres Division S&A Banco Solidario S.A.

Respuestas de entrevistados:

e Esto permite evaluar de mejor forma los comportamientos del equipo de
trabajo.

e Esto permitiria identificar las competencias que posee cada uno para
fomentar un mejor desempeiio de las funciones de los empleados.

e Considero importante tomar en cuenta no solo la consecucion de los

objetivos en términos cuantitativos; sino, evaluar de manera cualitativa es
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decir como se obtienen los resultados, aqui las competencias juegan un
papel importante.

e Permitird tener una vision mas general del desempefio del colaborador, no
solo en relacion al cumplimiento de sus objetivos sino también a los

comportamientos que evidencia en el ejercicio de sus funciones.
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2. Segun su criterio, ¢las competencias de sus colaboradores respaldan
el cumplimiento de los objetivos del cargo? ¢De qué manera?

Criterios Cantidad Porcentaje
Totalmente 2 50.00%
Parcialmente 2 50.00%
De ninguna manera 0 0.00%
TOTAL 4 100.00%

Tabla 23: Tabulacion segunda pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

0,00%

W Totalmente
W Parcialmente

@ De ninguna manera

llustracién 19: Grafico segunda pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

Fuente: Lideres Division S&A Banco Solidario S.A.

Respuestas de entrevistados:

e Porque se alinean a ellos. Mientras una persona cuente con las
competencias necesarias le serd mucho mas facil conseguir los resultados
individuales y, paralelamente, los de la Division.

e Parcialmente de acuerdo, porque si bien es cierto que las competencias
respaldan la consecucion de las metas u objetivos exigidos para la posicion,
esto va a depender de otros factores, como la experiencia o el desarrollo de

ciertas destrezas particulares que les permiten ser mejores en lo que
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hacen; por ejemplo: un cajero podria ser muy ordenado y no tener faltantes
pero no ser agil en el conteo de efectivo, esto lo volveria menos
transaccional que otro con menos orden pero con mucha agilidad .

Al ser cargos que brindan servicio al cliente, la forma en que los
colaboradores se comporten determinara la satisfaccion de los clientes,
siendo Banco Solidario una empresa enfocada al sector de
microempresarios, es importante cultivar en la gente el desarrollo de
comportamientos adecuados, que brinden seguridad y confianza al cliente,
esto les permitira fidelizarse al sentirse comodos con la manera en que son
atendidos sus requerimientos o necesidades.

Todo esto debe estar acompafado de los conocimientos y la experiencia

necesaria.
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3. ¢Considera usted que la Gestion de Talento Humano por
competencias contribuye al desarrollo de los colaboradores?

Criterios Cantidad Porcentaje
De acuerdo 3 50.00%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 1 50.00%
En desacuerdo 0 0.00%
TOTAL 4 100.00%

Tabla 24: Tabulacion tercera pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

0,00%

W De acuerdo

M Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

[ En desacuerdo

llustracién 20: Grafico tercera pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

Fuente: Lideres Division S&A Banco Solidario S.A.

Respuestas de entrevistados:

e Siempre se ha tomado con agrado que Recursos Humanos fortalezca este
modelo de gestiébn por competencias pues contribuye al desarrollo de la
gente. Es una forma de que la gente se desarrolle no solo profesional sino

personalmente.
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e Porque si se le dice a un colaborador cuales son las fortalezas y cuales son
sus debilidades de una manera adecuada, se puede tener como respuesta
su esfuerzo para mejorar y crecer profesionalmente.

e Este es un tema discutible, puesto que si bien es cierto la gestion del
talento humano por competencias busca el desarrollo de los colaboradores,
no solo depende de la empresa, sino que debe haber un interés real de los
colaboradores en su desarrollo, y para esto se requiere compromiso y
esfuerzo para consigo mismos; habra quienes asuman el reto y quiénes no.

e Sj, en la medida en que se realice de manera profesional.
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4. Cree usted que la Gestion de Talento Humano por Competencias

soporta la estrategia de cultura de servicio de la organizacion

Criterios Cantidad Porcentaje
De acuerdo 4 50.00%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 0 50.00%
En desacuerdo 0 0.00%
TOTAL 4 100.00%

Tabla 25: Tabulacion cuarta pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

M De acuerdo

B Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

[ En desacuerdo

llustracién 21: Grafico cuarta pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

Fuente: Lideres Division S&A Banco Solidario S.A.

Respuestas de entrevistados:

Sobre todo la competencia de Orientacion al Cliente es la que mas

apalanca a esta estrategia que ha nacido en la Division de Sucursales y

Agencias y que sera replicada a toda la organizacion. La cultura de servicio

es el pilar de la gestidon de esta Division.

La raz6n de ser del cargo es el cliente y el Banco lo ha visto como prioridad,

por esto, la forma en que los colaboradores se comporten ante cada

situacion planteada por el cliente va a determinar el nivel de servicio o de

profesionalismo con el que sera atendido.
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e Dentro de los cargos de Cajeros y Plataformas Comerciales, se requiere la
competencia de Orientacién al Cliente, esto sugiere que el colaborador
brinde un servicio adecuado, mostrando preocupacion al cliente por
resolver sus requerimientos, esto afecta directamente a la percepcion
sobre calidad de servicios del cliente.

e Siempre y cuando se procure desarrollar la competencia de Orientacién al

Cliente.

Capitulo V —Formulacion de la Propuesta
66



Evaluacion de Desempeiio por Competencias

5. ¢Considera usted necesario reforzar el concepto e importancia de las

competencias en los colaboradores?

Criterios Cantidad \ Porcentaje
SI 4 100.00%
NO 0 0.00%
TOTAL 4 100.00%

Tabla 26: Tabulacion quinta pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

0,00%

|msl
ENO

llustracién 22: Grafico quinta pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

Fuente: Lideres Division S&A Banco Solidario S.A.

Respuestas de entrevistados:

e Al ser conceptos nuevos es necesario que todos los capten de la mejor
manera y que se familiaricen con ellos. Mientras los colaboradores
comprendan mejor las definiciones las podran poner en practica y
desarrollarlas.

e Es importante que esto se vuelva un tema constante, para dejar muy
sentado en la gente el concepto de competencias y lo que busca el Banco
con esta metodologia.

e EI Banco emprendié esto como un proyecto, lamentablemente, la

implementacion se demord demasiado y siento que se perdié continuidad,
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ademas, la rotacién en esta Division, sobre todo en las Cajas y Plataformas
Comerciales es alta, quiere decir que muchas de las personas que fueron
capacitadas en su momento ya no estan y los nuevos colaboradores no han
recibido capacitacién con la misma intensidad o preocupacion por parte de
Recursos Humanos.

e Es de suma importancia ya que nadie se compromete con aquello que no
conoce.
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6. Considera usted que es necesario implementar una metodologia de

evaluaciéon por competencias més sistemética

Criterios Cantidad Porcentaje
Sl 4 100.00%
NO 0 0.00%
TOTAL 4 100.00%

Tabla 27: Tabulacion sexta pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

msl
ENO

llustracién 23: Grafico sexta pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

Fuente: Lideres Division S&A Banco Solidario S.A.

Respuestas de entrevistados:

e Al tratarse de comportamientos evidenciables que suelen ser poco
medibles, se hace necesario que como organizacion contemos con una
herramienta que vuelva méas sisteméatica y objetiva esta medicion.

e En la medicion que se realizo el afio anterior, se sinti6 un ambiente de
incertidumbre sobre si los colaboradores fueron evaluados de manera justa,
apegados a los conceptos y la metodologia, creo que es importante proveer
a las jefaturas de herramientas para que su evaluacion sea mas efectiva.

e La Ultima evaluacién que se realiz6 fue muy sujeta al criterio de cada

persona, sin que exista experiencia en la medicidén; esto ha provocado
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muchos errores, hay perfiles subvalorados y otros sobrevalorados y cuando
uno los revisa resulta que no reflejan la realidad de la persona, por ejemplo
hace unos dias se solicitaba que se refiera a una muy buena Plataforma
Comercial para hacer un piloto sobre una gestion comercial mas agresiva y
se recomendd a una persona que tiene muy buena actitud y cumple sus
metas de manera mensual, pero cuando se revisO su perfil, las
competencias era realmente bajas..... Una evaluacidbn mas sistematica
volveria mas objetiva la evaluacion.

e Siempre y cuando ayude a disminuir la subjetividad.
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7. ¢Qué personas deberian participar en la evaluacion del desempefio de

los colaboradores para que sea mas objetiva?

Cantidad

Solo el supervisor 1 25.00%
El colaborador 0.00%
Los compafieros o pares 0.00%
Clientes externos 0.00%
Supervisor y cliente 1 25.00%
Todos 2 50.00%
TOTAL 4 100.00%

Tabla 28: Tabulacion séptima pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

0,00% 0,00%
B Solo el supervisor
W El colaborador
[ Los compafieros o pares

B Clientes externos

B Supervisor y cliente

M Todos
0,00%

llustracién 24: Grafico séptima pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

Fuente: Lideres Division S&A Banco Solidario S.A.

Respuestas de entrevistados:

e Deberian hacerlo todas las personas que tienen relacién directa con el

individuo. Existen competencias que podrian ser mejor evaluadas por

personas diferentes al mismo supervisor.

e Solo el supervisor porque si participan los compaferos o el mismo

colaborador, se podrian encontrar resultados no reales por sobrevaloracion

en las competencias.
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8. ¢Con que frecuencia deberia ser evaluado el desempefio de los

colaboradores?

Cantidad

Mensual 0 0.00%
Trimestral 0 0.00%
Semestral 3 75.00%
Anual 1 25.00%
Nunca 0.00%
TOTAL 4 100.00%

Tabla 29: Tabulacién octava pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

llustracidon 25: Grafico octava pregunta entrevista Lideres de la Division S&A

0,00% 0,00%
W Solo el supervisor
W El colaborador
[ Los compafieros o pares

M Clientes externos

B Supervisor y cliente

M Todos
0,00%

Fuente: Lideres Division S&A Banco Solidario S.A.

Respuestas de entrevistados:

e Si se lo aplica semestralmente, se puede evaluar el progreso del
colaborador entre una y otra medicibn y asi ir ajustando los

comportamientos que sean necesarios.
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e Podria ser semestral por la cantidad de tiempo que invierten las
personas en este proceso, no es tan facil evaluar y retroalimentar a
todos los colaboradores cuando tienen objetivos planteados que son
impostergables.

e Anual, con el objetivo de trabajar en la mejora de aquello que se

requiera.
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4.2 Andlisis de Resultados

CONCLUSIONES DEL ANALISIS ESTADISTICO DE LAS ENCUESTAS
REALIZADAS A LOS COLABORADORES DEL AREA DE SERVICIOS FRONT
OFFICE DE BANCO SOLIDARIO S.A. (CAJEROS — PLATAFORMAS
COMERCIALES)

» Existe un alto porcentaje de colaboradores (53.97%) que no tiene claro el
concepto de competencias; esto sefiala que antes de iniciar un proceso de
evaluacion del desempefio por competencias, sera necesario re-inducir al

personal.

» Luego de aplicada la encuesta, se evidencia que el 82.54% de la poblacion
considera que su participacion fue nula o parcialmente activa; esto
representa una oportunidad de mejora; es importante tomar en cuenta esta
apreciacion de los colaboradores al momento de disefiar un sistema de

evaluacion de competencias.

» Un aspecto importante a considerar para el disefio de un sistema de
evaluacion de desempefio para Banco Solidario, es el porcentaje de
colaboradores que no esta de acuerdo con el tipo de retroalimentacion que
se llevé a cabo, puesto que consideran que no les permitié6 conocer de
manera clara sus fortalezas o debilidades. Seria de suma importancia
preparar a las Lineas de Supervision para proveer a sus colaboradores de

una retroalimentacion clara y efectiva.

» A pesar de que la metodologia utilizada por Banco Solidario para la
evaluacion del desempefio por competencias no fue del todo aceptada, el

88.89% de la poblacion esta de acuerdo con que se evalle su desempeiio
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por medio de competencias, este dato refleja el interés de los

colaboradores en esta metodologia de administracion del talento humano.

» EI 80.95% de la poblacion considera adecuada la implementacion de un
proceso de evaluacion de desempefio mas sistematico; esto va de la mano
con el porcentaje de la poblacién (69.84%) que considera que los datos
reflejados en la dltima medicion no fueron totalmente confiables. Esta
informacion justifica el disefio de un sistema de evaluacion de desempefio
técnico y objetivo, que brinde a los colaboradores la seguridad de contar
con resultados veraces que reflejen de manera certera su comportamiento

0 competencias.

» El 76.19% de la poblacion encuestada consideré que su participacion en la
evaluacion (autoevaluacion) es necesaria, las respuestas se dieron en
combinaciones diferentes, sin embargo refleja el interés de los
colaboradores en ser participes de los resultados desde el inicio del

proceso.

» Con relacién a la frecuencia de la evaluacion de desempefio, el 42.86% de
la poblacion considera que deberia realizarse de manera semestral,
mientras que el resto de la poblacion se inclina en partes iguales (19.05%)
a una frecuencia mensual, trimestral o anual. El dato reflejado es relevante,
puesto que una evaluacion semestral podria ser considerada oportuna,
debido a que permite conocer los resultados del desempeifio de los
colaboradores dos veces al afio, pero también es un tiempo prudente para

poder evidenciar mejoras o desarrollo de sus niveles de competencias.
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CONCLUSIONES SOBRE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS LIDERES
DE LA DIVISION DE SUCURSALES Y AGENCIAS DE BANCO SOLIDARIO S.A.

» Los Lideres de la Division (100% entrevistados) de Sucursales y Agencias
de Banco Solidario estdn de acuerdo con la evaluacion de los

colaboradores por medio del sistema de competencias.

» Dos de los Lideres (50%) estan totalmente se mostraron de acuerdo en que
las competencias respaldan el logro de los objetivos; sin embargo, dos
lideres hacen hincapié en la importancia de la experiencia y el conocimiento

para el logro de los resultados.

» EI 75% de los ejecutivos entrevistados manifiesta que la gestion de talento
humano por competencias contribuye al desarrollo, al abrir espacios de
reconocimiento y didlogo sobre fortalezas y debilidades; sin embargo uno
de los ejecutivos sefiala que esto es parcialmente cierto, puesto que el

desarrollo depende en gran medida del interés del colaborador.

» EI 100% de los Lideres de la Divisidbn consideran que es muy importante

capacitar a los colaboradores en lo referente a competencias.

» Todos manifestaron estar de acuerdo con la implementacion de un sistema
de evaluacion de desempeiio para los colaboradores, con la finalidad de

gue este proceso se lleve de manera objetiva.

» Las personas entrevistadas plantean como periodicidad para la evaluacion:
semestral (75%) y anual (25%), con la finalidad de que el tiempo de espera

entre una y otra permita el desarrollo de las competencias.
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CAPITULO V

FORMULACION DE LA PROPUESTA

5.1 Antecedentes

A finales del afio 2009, el Staff Gerencial de Banco Solidario S.A. decide
incorporar en sus objetivos estratégicos para el afio 2010 la implementacién de un
Modelo de Gestion de Talento Humano por Competencias.

De esta manera, en enero del 2010 mediante una reunién del nivel Gerencial se
presenta como Modelo la Metodologia de Hay McBer, la misma que es

comprendida y aceptada por los asistentes.

En primera instancia, se customiza un Diccionario de Competencias basado en el
Diccionario de Hay McBer (Spencer y Spencer, 1993), mismo que consta de 20
competencias, agrupadas en cinco familias: Efectividad Personal, Pensamiento,
Logro, Influencia y Gestion del Equipo, esta herramienta es aprobada tanto por la
Gerencia General como por el Directorio en mazo de 2010.

El paso siguiente fue la definicion de las competencias corporativas: Orientacion al
Cliente, Orientacion al Logro e Integridad — Coherencia; para lo cual, se analizé la

Mision, Vision y Valores del Banco de la siguiente manera:
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MISION

Satisfacer Orientacion Calidad de

necesidades al Cliente vida

Menos
favorecidos

llustracion 26: Determinacion de competencias corporativas segun la Mision de Banco Solidario

VISION

Orientacién
al Logro

Calidad

llustracion 27: Determinacion de competencias corporativas segun la Vision de Banco Solidario
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VALORES

Solidaridad

Responsabilid
ad Social

Integridad

Coherencia

Prudencia

llustracion 28: Determinacion de competencias corporativas segun los valores de Banco Solidario

Estas competencias corporativas fueron aprobadas y se inicia su difusion en toda
la organizacion, para luego, en junio del 2010 iniciar la capacitacion sobre Gestién
del Talento Humano por Competencias via e-learning a todos los colaboradores
de la organizacién, misma que duré aproximadamente cuatro meses, con un

tiempo promedio de 4 horas por persona.

En el dltimo trimestre del afio 2010 se inicia el levantamiento de perfiles de cada
cargo, tanto el perfil duro como el perfil de competencias, con la participacién de
los Consultores de Recursos Humanos y los Lideres de cada Division utilizando
como insumo la descripciébn de funciones de cada cargo y el Diccionario de
Competencias. Este proceso concluye a inicios del afio 2011, con un total de 120

perfiles de cargo levantados.
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* Descripcion de Funciones
* InformacionCompleta
* Informacion actualizada

* |ntervinientes
* Linea de Supervisién
* Recursos Humanos: asesoria

* Herramientas
* Listado de Conocimientos
* Formacion académica adecuada al medio
* Destrezas - Habilidades

llustracion 29: Definicion de perfil duro de un cargo

PERFIL DE COMPETENCIAS
ACTITUDES

>

¢ Descripcion de Funciones
* Informacion Completa
e Informacion actualizada

* |ntervinientes

e LINEA DE SUPERVISION
* Recursos Humanos: asesoria

* Herramientas

* DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

llustracion 30: Definicion de perfil de competencias de un cargo
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El siguiente paso fue la medicion de las competencias de los colaboradores que
tenian un tiempo superior a seis meses de desempefo en la organizacion; este

proceso se inicia en marzo 2011 y concluye en julio del mismo afo.

Finalmente, en septiembre del 2011 se inicié un proceso de retroalimentacion a los
colaboradores a través de su Linea de Supervision, se retroalimentd a 524

colaboradores, de un total de 962.

5.2Necesidad de laimplementaciéon de un Sistema de Evaluacion de
Desempefio por Competencias

Una vez culminado el proceso de retroalimentacién, se realizé una encuesta de
satisfaccion del mismo, la cual fue aplicada tanto para las Lineas de Supervision
encargadas de medir y retroalimentar a su gente como a los colaboradores que

participaron en este proceso.

Los resultados revelados en la encuesta, demostraron que el 68% de la poblacién
encuestada sentia insatisfaccion por la falta de formalidad en el proceso de
medicion. Una de las principales inquietudes de los colaboradores fue la escasa
credibilidad en la manera en que se midi6 sus niveles de competencias, pues

consideraban que se baso6 Unicamente en el criterio de su Linea de Supervision.

Por su parte, las Lineas de Supervision, manifestaron sentirse inconformes por la
ausencia de herramientas apropiadas para realizar la medicion, asi como la
carencia de una capacitacion adecuada para identificar el nivel correcto de
competencias en sus colaboradores y sustentar su criterio al momento de la

retroalimentacion.
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Adicionalmente, en la investigacion de campo focalizada al personal del
Departamento de Servicios Front Office (punto de referencia para la elaboracion
de este proyecto), se determiné la necesidad de contar con un proceso sistematico
de evaluaciébn de desempefio que permita identificar de manera objetiva los
niveles de competencia de los colaboradores, y lograr que tanto ellos como los
miembros de la organizacion con quienes interactian permanentemente tengan

una participacion activa en este proceso.

Cabe recalcar que, la Gerencia de Recursos Humanos, expresé su preocupacion
por la insatisfaccion de los miembros de la organizacién y reconocié la necesidad
urgente de implementar un Sistema de Evaluacién de Desempefio objetivo para

ser empleado en futuras mediciones.

Es evidente que la falta de entrenamiento, el desconocimiento de los perfiles de
cargo de los colaboradores (tanto de las Lineas de Supervision como de los
mismos), la inexistente participacion de los colaboradores y la ausencia de una
metodologia para la evaluacién del desempefio por medio de competencias fueron
variables que influyeron en la pérdida de credibilidad con relacion a la importancia

de evaluar el desempefio en la organizacion.

Lo antes expuesto, deja clara la necesidad de disefiar e implementar un Sistema
de Evaluacion de Desempefio por Competencias para el Banco, iniciando como un
proyecto piloto con el personal del Area de Servicios Front Office, debido a que
son ellos quienes mantienen un contacto permanente con el cliente, siendo la
base para la consolidacion de una Cultura de Servicio, pilar fundamental dentro de
los objetivos estratégicos de la organizacion para el afio 2012.
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5.3Pasos a seguir para laimplementacion de un Sistema de Evaluaciéon de

Desempeiio por medio de Competencias

Para lograr los objetivos propuestos en esta investigacion, es necesario seguir una

serie de pasos, que garanticen el disefio de un sistema adecuado a las

necesidades de la organizacion y particularmente de la poblacion sujeta a estudio.

Los pasos a seguir se encuentran detallados a continuacion:

o k& 0N

6
7
8.
9

Preparar aspectos previos para el disefio del sistema de evaluacién por
competencias.

Definir objetivos especificos de la evaluacion.

Disefar instrumentos para la evaluacion del desemperio.

Difundir el programa.

Capacitar a los colaboradores en lo referente a competencias y evaluacion
de desempeiio.

Entrenar a los evaluadores.

Ejecutar el proceso de evaluacion.

Analizar los resultados.

Retroalimentar a los colaboradores.

10.Realizar seguimiento.

A continuacion se describe cada una de estas etapas:

1.

Preparar aspectos previos para el disefio del sistema de evaluacion
por competencias.- En esta etapa se analizara los componentes del
cargo, es decir, mision del cargo u objetivo general, descripcion de

funciones, indicadores de gestion, perfil duro y perfil de competencias del
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cargo (identificar los comportamientos esperados dentro de cada
competencia); el andlisis de estos factores, permitira contar con informacion

de entrada para el disefio de la metodologia a utilizar.

Se definira ademas aspectos como: metodologia, tipo de evaluacion,
periodicidad, indicadores de comportamiento, escala de equivalencias,
forma de acoplamiento, peso asignado por evaluacion (peso de criterio de
evaluador) y herramientas que seran utilizadas como material de apoyo o

consulta.

2. Definir objetivos especificos de la evaluacion.- Para iniciar la propuesta
de un sistema de evaluacion de desempefio por competencias, es
necesario tener claro el propésito, es decir, los objetivos que persigue esta
metodologia y el aporte y beneficios para la organizacion, el area y los

colaboradores.

3. Disefar instrumentos para la evaluacion del desempefio.- En esta
etapa se realizara el disefio de los formularios que permitiran evaluar el

desemperio de los colaboradores:

a) Formatos de evaluacion de desempefio

b) Formato para la presentacion de resultados

4. Difundir el programa.- Una vez disefiada la metodologia, sera necesario
planificar su difusion, con el objetivo de involucrar al personal y las Lineas
de Supervisién en este proceso, exponiendo la importancia y beneficios de
contar con una herramienta sistematica, despejando las dudas con respecto

a su aplicabilidad, funcionalidad y proceso.
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5. Capacitar a los colaboradores en lo referente a competencias y
evaluacion de desempefo.- Con la finalidad de asegurar la participacion
activa de todos los colaboradores en el proceso de evaluacion de
desempefio por competencias, sera necesario disefiar un programa de
capacitacion, que permita que el colaborador se familiarice con el concepto
de competencias, los beneficios que se obtienen con esta metodologia de
administracion de talento humano, el perfil de competencias del cargo que
desempeian; de tal manera, que cada persona tenga claro el
comportamiento esperado en el desempefio de sus funciones y por ultimo
la forma en que serd medido su desempefio, logrando asi involucrar al

personal en este proceso de impacto organizacional.

6. Entrenar a los evaluadores.- De la misma manera, sera de suma
importancia desarrollar un esquema de entrenamiento para los
evaluadores; esto asegurard una correcta aplicacion del sistema,
reduciendo la subjetividad e invitando a los evaluadores a asumir con
responsabilidad su rol al momento de evaluar, tomando en cuenta los

objetivos que se persigue con este proceso.

7. Ejecutar el proceso de evaluacién.- Para el desarrollo de esta etapa, se

elaborara un manual para la evaluacion de desempefio.

8. Analizar los resultados.- Esta etapa es de vital importancia, puesto que
una vez aplicada la evaluacion, sera necesario consolidar los resultados

para obtener un acoplamiento final, que permitira identificar el nivel de
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desempeiio y analizar la implementacion de planes de accién para el

desarrollo o potencializacion de las competencias de los colaboradores.

9. Retroalimentar a los colaboradores.- Una vez obtenidos y analizados los
resultados de cada colaborador, el reto mas importante es realizar la
retroalimentacion de una manera adecuada, lo que permitira intercambiar
de manera clara y positiva informacién cualitativa y cuantitativa sobre el
nivel alcanzado por los colaboradores en su perfil de competencias; para
lograr este objetivo, serd necesario desarrollar una guia de entrenamiento
para las Lineas de Supervision estableciendo los principios clave de una

retroalimentacion efectiva.

10. Realizar seguimiento.- Una vez concluido el proceso de evaluacion y
retroalimentacion de los resultados obtenidos, el seguimiento jugara un
papel vital para el desarrollo de las competencias de los colaboradores, por
esto, se definiran los aspectos relevantes para un acompafiamiento

adecuado por parte de las Lineas de Supervision.

86
Capitulo V — Formulacidn de la Propuesta



Evaluacion de Desempeiio por Competencias

Proceso implementacion de un sistema de evaluacién de desempefio por

competencias

e
Preparar
aspectos
previos.

Definir objetivos Disefiar Difundir el
especificos. instrumentos. programa

Analizar los Entrenar a los Capacitar a los

proceso de

o evaluadores colaboradores.
evaluacion.

resultados

Retroalimentar
alos
colaboradores

Realizar
seguimiento

llustracién 31: Proceso para implementacion de sistema de evaluacion de desempefio por competencias

Fuente: Metodologia sugerida Hay Mc.Ber
5.4Desarrollo de Actividades

A continuacion se desarrolla cada una de las etapas mencionadas:

5.4.1 Aspectos previos

5.41.1 Andlisis de lainformacion existente

En primer lugar, se expone la descripcion de funciones del cargo de Cajero y
Plataforma Comercial, que contiene el organigrama, misidon de cargo, funciones
del cargo, Linea de Supervision, colaterales o pares e indicadores de gestion; el
andlisis de este formulario permitird la comprension del perfil duro y perfil de

competencias determinado por la organizacién para estos cargos.
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Se analizara ademas, el perfil duro; como se lo habia sefialado anteriormente, el

perfil duro de cada cargo, contiene los siguientes aspectos:

e Preparacion académica requerida.
e Experiencia
e Conocimientos

e Habilidades o destrezas

Finalmente, se contara con el perfil de competencias que ha sido definido por el
Banco; en él fueron establecidas las competencias criticas, que son aquellas que
tienen un 60% de impacto en el éxito del desempefio de la persona y las

competencias importantes, cuyo impacto es del 40%.
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, CENTRO DE COSTOS
BARNTD DESCRIPCION DE
"7 SOLIDARIO FUNCIONES CODIGO DE CARGO
CATEGORIA / NIVEL
CARGO FECHADE ELABORACION FECHA DE ULTIMAREVISION
CAJERD SEPTIEMERE 2008 MARZD J008
DVISION JEFATURA OFICINA
SUCURSALES ¥ AGENCIAS —_— SUCURSALES | AGENCIAS
ORGANIGRAMA LINEAS DE RELACION
JEFE
Seremie de
Agenda Jefe Dperativo de Agencia
COLATERALES O PARES
Jefe OpEraiivo
deAgench
| Celegado de Camara y Custodia
| | CARGODS QUE LE REPORTAN EN
Deiegado de p— FORMA DIRECTA
Cirmara y Cushady
No aplica
OBJETIVO SENERAL

s  Atender los requerimientos transaccionales de los clentes en cajas, cumpliendo con los estandares de servicio
estatlecidos a fin de apoyar la gestion del negocio y generar fidelidad de los dientes.

FUNCIOMES

* Receptar depdsitos, pagos de cuctas de crédito, pages. recaudaciones por senvicios & inversiones

# Enfregar efective por refiros, pago de cheques, bono de desamolle humano, operaciones de crédito e
nWErsiones.

* Ejecutar debitos v créditos a cuentas por transferencia de fondes, page de custas, emision de cheques v

Servicos bancarios vanos

Realizar devolucion de joyas en garantia.

Actualizar y entregar libretas 2 reportes de transacciones de ahomos a dientes

Realizar certificacion de cheques v emiftir certificados bancarios.

Custediar el dinere efectivo que permanece en la caja asignada para su frabgo.

Cuadrar y elaborar dianamante reportes de caja 2on bs respectives sapores v entredarios 3 su linesde

Supenvision.

= Atender las observaciones efectuadas por Auditoria Extemna, Auditoria Intema, Organismos de Contra y otras
nstiteciones relacionadas

s Conocer y cumplir politicas, nomrmas, procedimisntos ¥ controles establecidos.

= % # ¥ @

INDICADORES DE DESEMPENC

» [MNiwvelde productividad transaccional
+  Mimero de emores, faltantes de dinermn o descuadres

llustracion 10: Formulario de descripcion de funciones del Cajero
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DESCRIPCION DE oE cosTos
e L CODGO DE CARGO
4 SOLIDARIO FUNCIONES
CATEGDRIA | HIVEL
CARGD FECHA DE ELABORACHIN FECHA DE DLTIMY REVISION
PLATAFORMA COMERCIAL SEPTIEMSRE 2007 SERIL 2010
DI SI0N JEFATLIRA OFICINA
SUCURSAL ES Y AGEMCIAS — SUCURSALES 7 AGEMCIAS
ORGANIGRAM S LINEAS DE RELACION
JEFE
[eonT e p——— (ZErEia I:IE.ﬁqen::la
| COLATERSL ES O PARES
[ [ I I | Mo apiica
Flirka! carrm i Cipod il b Oyt Arlitidn - Ll Ly CARGOS QUE LE REPOET &M EN
Gttt i Ol b s i gt Poyearrusbier i b FORMA DIRECT A
MO apilca

OEJETIVD GEMERAL

« Alenger s requenmienios de preventa, venta y postventa oe los prooucios asigrados, cumpliendo con 106
estandares de senvicio estableckdos a fn de apoyar i@ gestion del negodio y generar Nidelidad de los clenies.

FUMCIONES

*

Informar 3 los clentes sobre los dferentes productos del Banco y entregar materal pubiichanio.
Erindar Informacion a cllentes (saldcs, Tansiznanclas axdenon, claves, cunias, requisios D3R opeEcdones b
cradio de 1ndios los producins ol Eanco, &)

Ireresar y aciualzar 0aios oe Clamies en sistemal

Vierificar calficacion de riesqo de clemes.

Achusilzar fimnas & Informacion de clentes.

Elecutar aperiura, biogueo ¥ clame de Cuentas de Ahorm y Comente

Resaptar, atender o direcoionar v dar sequimienio 3 recdiamos de Clienbes

Feceptar soliciudes de devolucion de [oyas.

Entreqar cones de clenias comenies, relmpresion de claves.

Feceptar soliciudes de apertura v requenmienics de trletas de debito v crédito

Gestiorar reimpresion de Ibretas.

Ragaptar y tinaccionar soilchudes de producos

Devolver DAgEs 08 ODEraciones Canceiadas.

Elecutar drdenas de revocaiona v no pago de chegues.

Gestlonar levantamiento de prendas & hipolecas

Receptar y gestionar soilchiuges de transferencla de fTondos

Zer back-up de CalerDs en c3s0 de s8T necesan

Alender ¥y requlanizar |35 obesn/aciones efefiaoas por Alditons Exiema, Audiona Iniema, Onganismios de
Control y otras nsthuciones reladionatas.

Genarar y enviar |3 Infonmacion requenda por parte de Areas de Conirol Intami, Auditonta Extema y Organismos
de Commi.

« Conocsr y curmgilr polfticas, nommas, procadimientos y conties estableckdos.

R R R ORRE R R EEORE R ORR R ]

INDIC ADORES DE DESEMPERO

= Tlempos de respussis
%% de Saisfamion del diente
= Mimerg die producins vendidos

llustracion 32: Formulario de descripcion de funciones de la Plataforma Comercial
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Como se puede evidenciar, tanto en la descripcion de funciones del cargo de
Cajero, como Plataforma Comercial, la mision u objetivo central del cargo es el
otorgamiento de servicios de calidad al cliente para generacién de fidelidad por

parte ellos.

En la descripcion de funciones de estos cargos se detallan las actividades que son
parte de su dia a dia, en ellas se refleja la necesidad de contar con

comportamientos claves para el logro de los resultados esperados.

Adicionalmente, en los indicadores de gestién definidos para estos cargos se
menciona la satisfaccion del cliente, la calidad de los servicios brindados y el

orden y la calidad con la que se desempefian las actividades.

En definitiva, el andlisis de la descripcibn de estos cargos, permite a la
organizacion disefiar o definir tanto el perfil duro como el perfil de competencias

del cargo.
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PERFIL DURO CARGOS: CAJERO Y PLATAFORMA COMERCIAL

. HABILIDADES Y FORMACION
DIVISION CARGO CONOCIMIENTOS DESTREZAS ACADEMICA ‘ EXPERIENCIA
Procesos, Politicas y Normas de
Productos Bancarios
SI BANCA
Conocimientos Financieros Basicos Manejo de Efectivo Minimo primer afio L
SUCURSALES Y '€) o primet Experiencia no
CAJERO Ley de Cheques Habilidad Numérica en Auditoria, o
AGENCIAS e 7 : T . X indispensable
Identificacion de Billetes Falsos Comunicacion Oral Finanzas o afines.
Prevencion de Lavado de Activos
Servicio al Cliente
Sistema Teller — Cajas
P HABILIDADES Y FORMACION
DIVISION CARGO CONOCIMIENTOS DESTREZAS ACADEMICA ‘ EXPERIENCIA
Procesos, Politicas y Normas de Productos
Bancarios
SI BANCA
Conocimientos Financieros Béasicos
EVARUT - Bases Legales
Ley de Cheques Bancaria, minimo
Calificacion de Activos de Riesgos - EVARUT L . Minimo tercer afio en s
SUCURSALES Y AGENCIAS PLATAFORMA Herramienta BS - Reclamos Comumqa_cmn Oral y _Escrlta. Ing. Comercial, de1 ano en cargos
COMERCIAL . . Habilidad Numérica . ) de servicio al
Prevencion de Lavado de Activos Finanzas o afines. -
o o cliente.
Técnicas de Ventas - Negociacion
Servicio al Cliente
Conocimientos de Lectura de Escrituras, Poderes,
Pagarés, etc.
Sistema Teller - Cajas
Redaccion Comercial.
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AREA:
DIVISION:

CARGO:

Evaluacién de Desempeiio por Competencias

I BANCO
7 SOLIDARIO

Los primeros con misién social.

SERVICIOS FRONT OFFICE

SUCURSALES Y AGENCIAS

CAJERO

COMPETENCIA CORPORATIVA = Integridad

COMPETENCIA CORPORATIVA = Orientacion al Cliente

COMPETENCIA CORPORATIVA > QOrientacidn al Logro

NUMERO DE COMPETENCIAS CRITICAS PARA DEL CARGO DE CAJERO

COMPETENCIAS DEL CARGO DE CAJERO

NIVEL ESPERADO POR
COMPETENCIA DEL
CARGO

COMPETENCIAS CRITICAS
3
Pensamiento Analitico 2
Preocupacion por el Orden y la Calidad 2
3
COMPETENCIAS IMPORTANTES
Pensamiento Conceptual 2
3
Trabajo en Equipo 3

N2 DE COMPETENCIAS IMPORTANTES PARA DEL CARGO DE CAJERO

N2 TOTAL DE COMPETENCIAS PARA DEL CARGO DE CAJERO

4 (peso 60%)

RAGUI 06/03/2012

llustracion 33: Perfil de Competencias del cajero
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Como podemos evidenciar, el cargo de Cajero en el Banco Solidario, contiene un
total de siete competencias, cuatro criticas y tres importantes, cada una con el
nivel de desarrollo que se ha especificado en el perfil, mismas que se analizaran

en las siguientes lineas:

Competencias Criticas:

Integridad - Coherencia: es ser honesto, ético y transparente en los ambitos
personal y profesional. Incluye el comunicar las intenciones, ideas y sentimientos
abierta y directamente. Es estar dispuesto a actuar rectamente incluso bajo

presiones internas y externas.

Esta competencia posee cuatro niveles, en su nivel tres, el comportamiento

esperado es:

Actua rectamente, aunque no sea facil. Actda rectamente aunque eso le pueda

suponer a él o ella, o a otras personas con quien tenga o no lazos afectivos,
complicaciones profesionales, personales o emocionales. Dice la verdad aunque

eso pueda molestar o afectar a otros.

Pensamiento analitico: capacidad de entender y resolver una situaciébn o
problema desagregando en pequefias partes; realizando comparaciones entre
diferentes elementos o aspectos, estableciendo prioridades, identificando
secuencias temporales y relaciones causales entre los componentes. Es
establecer prioridades de una forma racional. Es organizar las partes de una

situacién o problema de forma sistematica.
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Cuatro niveles en esta competencia, en el nivel dos, esperamos el siguiente

comportamiento:

Establece relaciones Causa - Efecto (A causa B), o identifica los pros y contras de

las decisiones. Marca prioridades en las tareas segun su orden de importancia.

Orientacion al Cliente: deseo de ayudar o servir a los clientes (internos y
externos), de comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquellas no
expresadas. Implica esforzarse por descubrir, conocer, y resolver los problemas o

requerimientos de todo cliente del Banco.

Se incluye cuatro niveles, el nivel requerido para este cargo es el tercer, que nos

dice que la persona:

Se compromete personalmente. Mantiene una actitud de total disponibilidad con el

cliente. Cuando el cliente plantea un problema, se responsabiliza personalmente

para resolverlo con rapidez, sin presentar pretextos o excusas frente a él.

Preocupacion por el orden y la calidad: se expresa en formas como; la revision
y el seguimiento a las actividades y tareas establecidas, la insistencia en la
claridad de los roles y funciones asignadas, y el asegurarse de que no existen

errores en el trabajo e informacion generada.

Son cuatro niveles en esta competencia, para este cargo se espera un

comportamiento de segundo nivel:

Comprueba su propio trabajo. Repasa y comprueba la exactitud y calidad de la

informacion o el trabajo, para asegurarse de que no existen errores.
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Competencias Importantes:

Pensamiento Conceptual: es comprender una situacion o problema armando las
partes a fin de establecer la totalidad. Incluye la identificacion de patrones o
conexiones entre situaciones que no estan obviamente relacionadas; identificar los
elementos clave que originan o fundamentan situaciones complejas. El
pensamiento conceptual es la utilizacion del razonamiento creativo, inductivo

aplicado a conceptos existentes o para definir conceptos o nuevos modelos.

En esta competencia se encuentran seis niveles, en el nivel dos se espera el

siguiente comportamiento:

Reconoce modelos o pautas. Identifica pautas, tendencias o lagunas en la

informacion que maneja. Reconoce e identifica las similitudes entre una nueva

situacion y algo que ocurrio en el pasado.

Orientacion al Logro: es la preocupacién auténtica por realizar de la mejor
manera el trabajo o sobrepasar un objetivo. Los estandares pueden ser el
rendimiento en el pasado (esforzarse por superarlo), andlisis de propios
resultados, (autocritica), superar a otros (competitividad), metas personales que
uno mismo se ha marcado o actividades que nadie ha realizado antes
(innovacién). El realizar algo Unico y excepcional también indica Orientacion al

Logro.

Esta competencia contiene seis niveles, el nivel que se requiere en el cargo de

Cajero es el tres, y lo que se espera en este nivel es:
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Mejora la productividad. Hace o propone cambios especificos en los métodos de

trabajo para conseguir mejoras notables y medibles en el rendimiento, por
ejemplo, encuentra maneras mas rapidas, menos caras o mas eficientes de hacer
las cosas. Persevera, intenta una y otra vez algo que se propuso, hasta

conseguirlo de manera exitosa.

Trabajo en equipo: implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas,
de formar parte de un grupo y trabajar juntos, es por lo tanto, lo opuesto a hacerlo
individual y competitivamente. Para que esta competencia sea efectiva, la actitud
debe ser genuina y se requiere que el ocupante del puesto sea miembro de un

equipo.

Se evidencian cuatro niveles de comportamiento, siendo el requerido para este

cargo el tercero:

Fomenta la cooperacion entre distintas areas o departamentos. Coopera

habitualmente y promueve con actitud positiva la interaccion profesional, el
compartir ideas y opiniones con personas de otras, divisiones, departamentos,
areas o0 Agencias del Banco, para asi, generar planes estructurados y lograr

mejores resultados.
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Lz BANCO
7 SOLIDARIO
AREA: SERVICIOS FRONT OFFICE
DIVISION: SUCURSALES Y AGENCIAS
CARGO: PLATAFORMA COMERCIAL
COMPETENCIAS DEL CARGO DE PLATAFORMA
COMERCIAL
NIVEL ESPERADO POR
COMPETENCIA DEL
CARGO

COMPETENCIAS CRITICAS

COMPETENCIA CORPORATIVA = Integridad 3

COMPETENCIA CORPORATIVA > Orientacion al Logro 3
Preocupacion por el Orden y la Calidad 2

COMPETENCIA CORPORATIVA > Orientacidn al Cliente 3
Impacto e Influencia 3
COMPETENCIAS IMPORTANTES
Pensamiento Analitico 2
Pensamiento Conceptual )
Busqueda de Informacion 2

NUMERO DE COMPETENCIAS CRITICAS PARA DEL CARGO DE PLATAFORMA

0,
COMERCIAL 5 (peso 60%)

N¢ DE COMPETENCIAS IMPORTANTES PARA DEL CARGO DE PLATAFORMA
COMERCIAL

N2 TOTAL DE COMPETENCIAS PARA DEL CARGO DE PLATAFORMA

COMERCIAL

RAGUI 06/03/2012

llustracion 34: Perfil de Competencias de la Plataforma Comercial
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Ahora se conceptualizaran las competencias que se requieren en el cargo de
Plataforma Comercial; este cargo contempla 8 competencias, cinco criticas y tres

importantes, algunas de ellas incluidas también en el perfil del cargo de cajero.

Competencias Criticas:

Integridad - Coherencia: es ser honesto, ético y transparente en los ambitos
personal y profesional. Incluye el comunicar las intenciones, ideas y sentimientos
abierta y directamente. Es estar dispuesto a actuar rectamente incluso bajo

presiones internas y externas.

Debe evidenciarse coherencia entre lo que el colaborador piensa, dicey hace.

En su nivel tres, el comportamiento esperado es:

Actua rectamente, aunque no sea facil. Actia rectamente aunque eso le pueda

suponer a él o ella, o a otras personas con quien tenga o0 no lazos afectivos,
complicaciones profesionales, personales o emocionales. Dice la verdad aunque

eso pueda molestar o afectar a otros.

Orientacion al Logro: es la preocupacion auténtica por realizar de la mejor
manera el trabajo o sobrepasar un objetivo. Los estandares pueden ser el
rendimiento en el pasado (esforzarse por superarlo), analisis de propios
resultados, (autocritica), superar a otros (competitividad), metas personales que
uno mismo se ha marcado o actividades que nadie ha realizado antes
(innovacion). El realizar algo unico y excepcional también indica Orientacion al

Logro.
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El nivel que se requiere en el cargo de Plataforma Comercial es el tres, y lo que se

espera es:

Mejora la productividad. Hace o propone cambios especificos en los métodos de

trabajo para conseguir mejoras notables y medibles en el rendimiento, por
ejemplo, encuentra maneras mas rapidas, menos caras o mas eficientes de hacer
las cosas. Persevera, intenta una y otra vez algo que se propuso, hasta

conseguirlo de manera exitosa.

Preocupacion por el orden y la calidad: se expresa en formas como; la revision
y el seguimiento a las actividades y tareas establecidas, la insistencia en la
claridad de los roles y funciones asignadas, y el asegurarse de que no existen

errores el trabajo e informacion generada.

Para este cargo se espera un comportamiento de segundo nivel:

Comprueba su propio trabajo. Repasa y comprueba la exactitud y calidad de la

informacion o el trabajo, para asegurarse de que no existen errores.

Orientacion al Cliente: deseo de ayudar o servir a los clientes (internos y
externos), de comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquellas no
expresadas. Implica esforzarse por descubrir, conocer, y resolver los problemas o

requerimientos de todo cliente del Banco.

El nivel requerido para este cargo es el tercero:
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Se compromete personalmente. Mantiene una actitud de total disponibilidad con el

cliente. Cuando el cliente plantea un problema, se responsabiliza personalmente

para resolverlo con rapidez, sin presentar pretextos o excusas frente a él.

Impacto e Influencia: implica la intencidbn de persuadir, convencer, influir o
impresionar a los demas para asi alcanzar metas. Est4 basado en el deseo de
causar un efecto especifico en los demas, una impresién determinada o una

actuacion concreta cuando se persigue un obijetivo.

Esta competencia posee seis niveles, dentro del perfil de cargo de Plataforma

Comercial se espera un comportamiento de tercer nivel:

Utiliza acciones multiples para persuadir. Elabora varios argumentos o puntos de

vista para una presentacion o discusion, prepara cuidadosamente los datos para
una presentacion, etc., los cuales no estan personalizados para quienes los

escuchan, pueden ser utilizados de forma estandarizada.

Competencias Importantes:

Pensamiento analitico: capacidad de entender y resolver una situacion o
problema desagregando en pequefas partes; realizando comparaciones entre
diferentes elementos o0 aspectos, estableciendo prioridades, identificando
secuencias temporales y relaciones causales entre los componentes. Es
establecer prioridades de una forma racional. Es organizar las partes de una

situacion o problema de forma sistemaética.

El nivel esperado en este cargo es el dos:
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Establece relaciones Causa - Efecto (A causa B), o identifica los pros y contras de

las decisiones. Marca prioridades en las tareas segun su orden de importancia.

Pensamiento Conceptual: es comprender una situacion o problema armando las
partes a fin de establecer la totalidad. Incluye la identificacibn de patrones o
conexiones entre situaciones gue no estan obviamente relacionadas; identificar los
elementos clave que originan o fundamentan situaciones complejas. El
pensamiento conceptual es la utilizacion del razonamiento creativo, inductivo

aplicado a conceptos existentes o para definir conceptos o nuevos modelos.

Nivel dos:

Reconoce modelos o pautas. Identifica pautas, tendencias o lagunas en la

informacion que maneja. Reconoce e identifica las similitudes entre una nueva

situacion y algo que ocurrié en el pasado.

Busqueda de informacion: es la inquietud y curiosidad constantes por saber mas
sobre temas, hechos o personas. Se refiere a buscar informacion mas alla de las
preguntas rutinarias o de lo requerido en el puesto. Puede implicar el investigar de
manera profunda, o el pedir informacion concreta, el clarificar discrepancias
haciendo una serie de preguntas, o el buscar informacién variada, que quiza sea

atil en el futuro.

Para la Plataforma se requiere el nivel dos que nos dice:

Indaga personalmente. Aborda personalmente el esclarecimiento de una situacion

o problema. Encuentra a las personas relacionadas con el problema o situacién

aunque no estén presentes y les hace preguntas.
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5.4.1.2 Definicién de metodologia

5.4.1.2.1 Indicadores de comportamiento

En el caso de Banco Solidario, debido a la metodologia de administracién de
talento humano implementada (Hay McBer), el comportamiento se mide por
niveles; por esto es importante describir claramente los comportamientos
esperados en cada competencia, desagregados por niveles, de acuerdo a lo que

se sefiala en el diccionario de competencias.

Para lograr la identificacion del nivel de desarrollo de cada competencia para los
colaboradores que desempefian el cargo de Cajero y de Plataforma Comercial, el
método a utilizar sera el de observaciéon, lo que sugiere que los evaluadores
deberan identificar el nivel que le corresponde al colaborador, recordando

situaciones pasadas, tomando en cuenta la frecuencia con la que se las evidencio.

5.4.1.2.2 Escala de frecuencias

Para facilitar la medicion, se definira una escala de frecuencia, que contribuya a la
identificacion del nivel de competencia alcanzado por el colaborador al momento

de su evaluacion. La escala que se propone es la siguiente:

Siempre
Casi siempre
A veces si, a veces no

Casi nunca

NN NN

Nunca
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Dentro de la metodologia propuesta por Hay McBer, se establece que para
establecer que el colaborador posee determinado nivel de competencia, es
necesario que el comportamiento esté acentuado, es decir, que sea frecuente y no
esporadico, por lo que las dos primeras escalas determinaran que la competencia
en el nivel evaluado esta presente (siempre y casi siempre), caso contrario, se
asumird que ese nivel aun se encuentra sin desarrollarse o en proceso de

desarrollo.

5.4.1.2.3 Tipo de evaluacion

Tomando en cuenta el criterio de la poblacion sujeta a estudio y de los Lideres de
la Divisidn a la que pertenecen, y considerando las necesidades y particularidades
de la organizacién, la evaluacién que se propone es de 270°, es decir, participaran
en la medicion del desempefio de los colaboradores con las funciones de Cajeros
y Plataformas Comerciales, las personas (cargos) que se detallan a continuacion,
considerando ademas, que esta metodologia asigna un peso al criterio de cada

evaluador, establecido de la siguiente manera:

Evaluador Peso

Supervisor — Jefe 70%
Colaborador (Auto-evaluacién) 10%
Compafieros o Pares 20%
Total 100%

Tabla 30: Asignacion de peso a criterio de evaluadores
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5.4.1.2.4 Frecuencia

Tomando en cuenta la informacién obtenida tanto en las encuestas aplicadas a los
colaboradores como en la entrevista a los Lideres de la Division, la evaluacion de
desempefio por competencias sera aplicada de manera semestral, en los meses

de Enero y Julio de cada afio.

5.4.1.2.5 Escala de equivalencias

Menor a 54% Inaceptable
55% - 63% Insuficiente
64% - 75% Satisfactorio
76% - 87% Muy bueno

88% - 100% Excelente
Superior al 100% Sobrecumplimiento

Tabla 31: Escala de Equivalencias

Inaceptable: Si el colaborador alcanza un resultado final de acoplamiento al cargo
inferior al 54% su desempefio sera calificado como Inaceptable, por lo que se
iniciard un proceso guiado de mejora en el desempefio, mismo que tendra un
periodo de evaluacion de tres meses; transcurrido ese periodo y basados en la
respuesta del colaborador a este proceso de mejora se definira su permanencia en

la organizacion.

Insuficiente: Si el colaborador alcanza un resultado entre el 55% y 63%, se

calificara su desempefio como insuficiente; con la finalidad de mejorar los
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resultados obtenidos, sera necesario iniciar un proceso de desarrollo con la
intervencion del area de Recursos Humanos; en caso de que su calificacién en el
siguiente periodo no mejore, se procedera a separar al colaborador de la
organizacion, de acuerdo con lo sefialado en el Cédigo Laboral, referente a la

terminacion de la relacion laboral.

Satisfactorio: Si la evaluacion del colaborador alcanza resultados entre el 64% vy
75%, se entendera que su rendimiento es satisfactorio, por lo que la Linea de
Supervision en conjunto con el colaborador evaluado propondra planes de mejora
de los comportamientos para asegurar el desarrollo de las competencias

requeridas por el cargo.

Muy bueno: Se considerara al desempefio de un colaborador como muy bueno
cuando se logren resultados entre el 76 y 87%, lo que sefala que si bien el
colaborador no se encuentra perfectamente acoplado al cargo que desempefa
(100%), su nivel de desarrollo de competencias es muy bueno y permite un

desempefio adecuado de su rol en la organizacion.

Excelente: Se calificara como excelente al desempefio de los colaboradores que
logren en su evaluacion entre el 88% y 100%. En estos casos serd necesario
acompafar a los colaboradores con la finalidad de potencializar su desarrollo y

prepararlos para asumir nuevas responsabilidades en el futuro.

Sobrecumplimiento: Cuando el colaborador supere el 100% en la evaluacion, se
entendera que se encuentra listo para asumir nuevos retos, por lo que se analizara
la posibilidad de un cambio o ascenso de acuerdo a su perfil y las necesidades de

la organizacion.
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5.4.2 Objetivos de la Evaluacién de Desempefio por Competencias

Los objetivos que se perseguiran para evaluar el desempefio de los colaboradores
con el cargo de Cajero y Plataforma Comercial en el Banco Solidario son los

siguientes:

v Identificar las fortalezas y debilidades de los colaboradores.

v Reconocer el nivel de desarrollo de los colaboradores de acuerdo con el
perfil definido para el cargo.

v" Apoyar al desarrollo de cada uno de los colaboradores, proveyéndoles de
una guia clara sobre su nivel actual y el esperado.

v Potencializar a los colaboradores, preparandolos para asumir nuevos retos
profesionales, aportando con informacion valedera para el disefio de un
plan de carrera adecuado.

v" Finalmente, impactar en los resultados esperados por el cargo, el area a la

gue pertenecen y la organizacion.

5.4.3 Disefio de instrumentos para la Evaluacién de Desempefio

Como se ha visto anteriormente, cada uno de los cargos posee un perfil de
competencias especifico, por lo que sera necesario elaborar un formulario de
evaluacion de desempefo para cada cargo; ademas, sera importante considerar
para el disefio de los formularios, a las personas que participan en este proceso

como evaluadores.

A continuacion se describiran las partes que componen el formulario para

evaluacion de desempefio. Anexo 3:
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Encabezado del formulario.

Datos de la persona evaluada.

Datos del evaluador.

Fecha de evaluacion.

Periodo de evaluacion.

Instrucciones Generales.

Evaluacion de Competencias criticas.
Evaluacion de Competencias importantes.

© 0 N o g b~ W DdhPRE

Cuadro resumen de acoplamiento de perfil de la persona al perfil del cargo.

Adicionalmente se contara con un formulario de resumen de acoplamiento (Anexo
4), tomando en cuenta el criterio de cada uno de los evaluadores, mismo que

servira para la retroalimentacion del colaborador:

Encabezado del formulario.

Datos de la persona evaluada.

Datos del responsable de la retroalimentacion.
Fecha de la presentacion de resultados.

ok 0N PE

Cuadro resumen de niveles de competencias alcanzados de acuerdo al

criterio de cada evaluador.

6. Porcentaje de acoplamiento del colaborador al perfil del cargo, tomando en
cuenta el peso asignado a cada evaluador y al tipo de competencias
(criticas e importantes).

7. Presentacion grafica de acoplamiento del perfil del colaborador al perfil del
cargo, basado en la medicion del supervisor.

8. Espacio para modificacion de competencias evaluadas por el supervisor
luego de la retroalimentacion.

9. Disefio de compromisos de mejora — planes de accién.

10.Firma de evaluador y evaluado.
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5.4.4 Difusion del programa o proceso de evaluacion de desempeiio por

competencias

Basados en la experiencia de Banco Solidario, se considera que la manera mas
efectiva de llegar a los colaboradores de la organizacion, es via correo electrénico;
por lo que la recomendacién para una difusibn adecuada del proceso de
evaluacion de desempefio por medio de competencias a los colaboradores que
desempeiian el cargo de Cajero y Plataforma Comercial, sera el envio por parte
de Recursos Humanos de un correo en el que se exponga de manera clara los
beneficios y caracteristicas de este sistema, comprometiendo a las Lineas de
Supervision para que se aseguren de que sus colaboradores lean la informacién
remitida y ademas refuercen el conocimiento de este proceso de manera personal,

mediante una reunion con su equipo de trabajo.

Propuesta de correo informativo para difundir el proceso de evaluacion de

desempefio por medio de competencias

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
BANCO SOLIDARIO S.A.

PERSONAL DEL AREA DE SERVICIOS FRONT OFFICE

Gestion del Talento Humano por Competencias,

¢Por qué es importante la evaluacién de desempefio por competencias?

Es importante porque te permite conocer de manera clara y objetiva el nivel de

desarrollo de tus competencias, mismas que se reflejan por medio de tu
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comportamiento. A través de este sistema podras conocer tus fortalezas y
debilidades y posteriormente emprender un camino hacia el desarrollo, lo que te

permite no solo mejorar en tu trabajo, sino potencializar o reforzar tu perfil.

¢Con qué frecuencia se evaluard tu desempefio a través de esta

metodologia?

La evaluacion se realizard dos veces al afio, en los meses de enero y julio,
tomado en cuenta tu comportamiento demostrado en los periodos Julio —

Diciembre y Enero — Junio.

¢Quiénes seran responsables de evaluar tu desempefio?

Se aplicara una evaluacion de desempefio de 270°, es decir, participaran en tu
evaluacion de desempefio tu Jefe Inmediato, tus compafieros o pares y tu a través

de una autoevaluacion.

¢De qué manera nos aseguraremos de que la evaluacion refleje de manera

confiable el desempefio o nivel de competencias?

Tanto colaboradores como lineas de supervision participaran en un proceso de
capacitacion sobre la Metodologia de Administracion de Talento Humano por
Competencias, diccionario de competencias del Banco, competencias requeridas
para el cargo que desempefias y finalmente el sistema de evaluacion de

desemperio desarrollado para la organizacion.

iiTe invitamos a participar de manera activa en este proceso!!
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5.4.5 Capacitar alos colaboradores en lo referente a competencias y

evaluacion de desempefio

Para el desarrollo de esta fase, se recomienda capacitar via e-learning a todos los
colaboradores de la organizacion que participardn de manera inicial en este
proceso; de esta manera, se podra llegar a la poblacion a un costo mucho menor,

y sin sacrificar el servicio al cliente.

La estructura propuesta para el contenido de la capacitacion es:

Curso Gestion de Talento Humano por competencias ......... Un reto de todos
Objetivos:

. Identificar los componentes del comportamiento.

. Identificar el concepto de competencia, sus fundamentos e implicaciones

dentro de un sistema de gestidn del talento humano por competencias.

El curso estara compuesto por dos modulos:

v" Mébdulo 1: Aspectos Basicos de las Competencias — Fundamentos
o Componentes del comportamiento: Personalidad, Valores,
Autoimagen, Motivacion.

o Inteligencia Emocional y Comportamiento.

v' Mébdulo 2: Las competencias en Banco Solidario
o Definicion de Competencias.
= Concepto

o El sistema de gestion de talento humanao.
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= Concepto

» Metodologia adoptada por Banco Solidario.
0 Las competencias en Banco Solidario.

» Clasificacion de las competencias.

= Competencias Corporativas.

= Diccionario de Competencias.

5.4.6 Entrenar alos evaluadores

El éxito de un proceso de evaluacion de desempefio por competencias radica en
la preparacion de sus participantes (evaluadores — evaluados); por esto, se
propone la realizacion de talleres de Assessment Center, en donde los

participantes podran observar a través de Jueqos de Roles situaciones muy

parecidas a las que se presentan en el trabajo diario de los Cajeros y Plataformas
Comerciales y con el apoyo de los instructores identificar las competencias que se

manifiestan en cada situacion planteada.

Es importante que en el taller exista una participacion activa de cada uno de los
asistentes para asegurar su comprension por medio de la experiencia vivencial,
atendiendo el principio que sefiala que una persona recuerda el 20% de lo que
oye, el 40% de lo que ve y oye simultaneamente y el 80% de lo que descubre o

vivencia por si misma.

Finalmente, se analizara la metodologia y los formularios a ser utilizados,
valiéndose del “Manual de Evaluacién de Desempefio”, mismo que sera entregado
al final del taller para su revisién y posterior consulta durante la ejecucion de la

evaluacion.
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5.4.7 Ejecucion de la Evaluacion
MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Con la finalidad de acompafiarlo en este importante proceso, se ha disefiado este
manual que le permitira conocer la mejor forma de vivir esta experiencia,

guiandolo para lograr los mejores resultados.

Politicas de la Evaluacion del Desempeio

v' La Evaluacion de Desempefio debe estar encaminada hacia el desarrollo
profesional del colaborador.

v' Permitird a los colaboradores conocer los comportamientos que se espera
de ellos de acuerdo a la funcién o cargo que desempenan.

v" Debe contener el compromiso por parte de evaluadores y evaluados, de
asumir la responsabilidad de evaluar de manera objetiva.

v' El supervisor debe guiar al colaborador durante todo el proceso de
evaluacion y posteriormente, en su proceso de desarrollo.

v' La participaciéon activa de todos los involucrados en este proceso sera el

pilar fundamental del éxito del mismo.

Normas de la Evaluacion de Desempeiio por Competencias

De la periodicidad.- La evaluacion de desempefio se realizara de manera

semestral, en los meses de enero y julio, para lo cual se contemplara el
desempeio de los colaboradores evidenciado en los periodos Julio — Diciembre y
Enero — Junio.

Del plazo para la evaluacidon.- Recursos Humanos enviard los formularios a ser

utilizados para la evaluacion de desempefio a cada una de las personas que
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participan en este proceso hasta el tercer dia del mes (Enero o Julio) y los
evaluadores deberan aplicar la evaluacion maximo cinco dias luego de recibidos

los formatos.

De los responsables de la evaluacion.- La evaluacion sera realizada por el

supervisor del colaborador sujeto a evaluacion; por sus compafieros o pares, en el
caso del Banco serd un solo compafiero, debido a la estructura de las oficinas,
puesto que encontramos a dos cajeros y dos plataformas en promedio en cada
agencia a nivel nacional y finalmente por el colaborador, es decir su auto-

evaluacion.

Del rol del Departamento de Recursos Humanos.- El Departamento de Recursos

Humanos asesorara tanto a colaboradores como a las Lineas de Supervision en el

desarrollo del proceso de evaluacion.

De la ponderacion de la evaluacion.- La evaluacion realizada por cada uno de los

evaluadores tendra el siguiente porcentaje (peso), mismo que serd ponderado al

peso total del evaluado:

Evaluador %
Supervisor 70%
Colaborador 10%
Compaiiero 20%
Total 100%

De la confiabilidad de la evaluacion.- para lograr objetividad y confiabilidad, se

deberd evaluar a los colaboradores tomando en cuenta el comportamiento
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demostrado durante el periodo que se evalla; para lo cual, sera necesario analizar

hechos o sucesos reales en los que haya participado el evaluado.

Del compendio de los resultados.- Una vez que la evaluacion haya sido efectuada,

los formularios serdn remitidos por medio electronico al departamento de

Recursos Humanos para su compendio y registro.

De la _escala de equivalencias.- La organizacion cuenta con una escala de

equivalencias que consta de cinco niveles detallados a continuacion:

Menor a 54% Inaceptable
55% - 63% Insuficiente
64% - 75% Satisfactorio
76% - 87% Muy bueno
88% - 100% Excelente

Superior al 100% Sobrecumplimiento

De la presentacion de los resultados.- Recursos Humanos sera responsable de

remitir a las lineas de supervision los formularios de los resultados de la
evaluacion y el acoplamiento de cada colaborador al perfil del cargo que

desempeinia.

De la retroalimentacion.- La Linea de Supervision debera retroalimentar a los
colaboradores sobre los resultados obtenidos en la evaluaciéon de desempefio de
una manera clara y constructiva, basados en los principios definidos por la

organizacion y haciendo uso del formulario de acoplamiento de perfil.
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De la modificacion de competencias.- En caso de que durante la retroalimentacion,

el supervisor junto con el colaborador identifiquen errores en la medicion de una o
varias competencias, serd necesario registrar el cambio en el formulario de
acoplamiento de perfil o presentacion de resultados para su correccion, para ello,
sera necesario sustentar el cambio describiendo una situacién en la que se haya

evidenciado el nivel de competencia sugerido.

Del archivo de los resultados.- Luego de la retroalimentacion, se receptara la firma

del supervisor y el colaborador en el formulario de acoplamiento de perfil, e
inmediatamente después se remitira el formulario a Recursos Humanos para su

archivo en el file del colaborador.

Del sequimiento.- Para dar continuidad y asegurar el desarrollo de los

colaboradores, la Linea de Supervision sera responsable de realizar seguimiento
periodico, para conocer el progreso de los colaboradores y la mejora de los

comportamientos o competencias requeridas para el cargo.

Uso de los formularios.- Para la aplicacion sistematica de la evaluacion de

desemperio se contara con los siguientes formularios:

v' Formulario para la evaluacion del desempefio por parte del supervisor.
v' Formulario para la evaluacion del desempefio por parte del compafiero.
v" Formulario para auto — evaluacién del desempefio.

v" Formulario de acoplamiento de perfil y presentacion de los resultados.
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Instructivo para Evaluadores:

Recomendaciones para la evaluacion:

v' Recuerde que las competencias son comportamientos que se evidencian
durante el desempefio de una actividad o tarea; por lo que, para poder
evaluarlas es necesario recordar hechos o situaciones en las cuales se

pudo evidenciar esa competencia.

v' Es importante que tenga presente el desempefio de la persona durante

todo el periodo a evaluar y no sesgarse a los hechos mas recientes.

v' La frecuencia con la que se reconoce el comportamiento en la personas es
lo que determinard el nivel de competencia de la misma; es decir, podria
darse el caso de que se reconozca que la persona evaluada demuestra
comportamientos de un determinado nivel; sin embargo, si estos no son
constantes o evidenciables la mayor parte del tiempo, se recomienda

determinar el nivel inferior para permitir el afianzamiento del siguiente nivel.

v' El proceso de evaluacion de desempefio es de vital importancia para la
organizaciéon y los colaboradores, por lo que cada evaluador debera
programar de manera adecuada un tiempo para efectuar Unicamente esta
actividad, de tal modo que se logren los objetivos propuestos con este

sistema.
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Uso de los Instrumentos Técnicos

Los formularios a emplearse son instrumentos técnicos elaborados con el
propoésito de establecer un procedimiento organizado y sistematico, basados en
los comportamientos contemplados en el diccionario de competencias
customizado por Banco Solidario, de tal manera que supervisores y colaboradores

puedan utilizarlos de manera objetiva.

El formulario para la evaluacién de desempefio de los colaboradores del &rea de
Servicios Front Office de la organizacién contemplara lo siguiente:

Encabezado:

En esta parte deberd colocarse el periodo y fecha de evaluacion, los datos del
evaluado: nombre, cédula, cargo, Division, oficina y finalmente los datos del

evaluador: nombre y cargo que desempeiia en la organizacion.

FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Afi0: 2012

PERIODO:  |ENERO - JUNIO

FECHA: |\riemes, 16 de marzo de 2012

N° CEDULA DEL COLABORADOR: 1713561908

NOMBRE DEL COLABORADOR: ILDPE MENA KATHERINE ALEXANDRA

DIVISION: | SUCURSALES Y AGENCIAS

OFICINA: | AG. ATAHUALPA

CARGD:  |CAIERO

NOMBRE DEL EVALUADOR: I DONOSO ACOSTA ANA GABRIELA
GESTION DEL TALENTO HUMANO POR COMPETENCIAS

CARGD:  |JEFE OPERATIVO

llustracion 35: Encabezado Formulario de Evaluacion
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Evaluacion de Competencias Criticas:

En esta parte se evaluara las competencias criticas que forman parte del perfil del
cargo; para lo cual, se encontrara la descripcion del comportamiento esperado en
cada nivel, con una escala de frecuencias, de tal manera que por cada
comportamiento debemos sefialar con un X la frecuencia con la que este es

aplicado.

EVALUACION COMPETENCIAS DEL CARGO

Areces Casi

Gasi A
q si @ Hunca
siempre (117
veez D

COMPETENCIAS CRITICAS Siempre

COMPETENCIA CORPORATIVA o ((EGTEN]
COMPCRTAMIENTOS 1 Es abicrta v honesta en stuaciones de rabajo.

3 Ackiy reckimente, sunque no ses Fel,

2 Ackils reckimants. | b |

4 Akin henetaments inshse en negesizsionss difisilsz,

ENENLTI

COMPORTAMIENTOS 1 Separa en partes los proslemas.

3 ldentifics rolacianes milkples.

2 Identifica relaciones bisizas. | X |
4 Identificn varinz zaluzianes 5 problemss complejos yrealizs planes | |

ENEEETS

llustracion 36: Formulario de Evaluacién — Competencias Criticas

Al lado derecho del formulario se encuentra un detalle del nivel esperado por cada
competencia, el nivel alcanzado por el colaborador de acuerdo a la evaluacion que
estamos realizando (esto se actualizara automéaticamente segln su criterio de

evaluacion) y el porcentaje de cumplimiento.
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Evaluacion de competencias importantes:

Inmediatamente después, se debe evaluar las competencias importantes que

forman parte del perfil de cargo, para ello, se seguira el mismo procedimiento

anterior:

COMPOR TAMIENTOS

[ ]
I . |
[ WIvEL HIVEL || e

3 Favosoce modebes o potas.

3 Uiz someepanz complejas
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llustracion 37: Formulario de Evaluacién — Competencias Importantes

Resultados Obtenidos:

Al final del formulario, se encuentra un cuadro resumen de acoplamiento de la

persona al perfil del cargo, de acuerdo con la medicién que se realiza y tomando

en cuenta el peso sugerido en la metodologia para las competencias criticas y las

importantes:

4 (peso 60%)

COMPETENCIAS CRITICAS PORCENTAJE DE ACOPLAMIENTO
ACOFLAMIENTO PONDERADO .
COMPETENCIAS IMPORTANTES PORCENTAJE DE ACOPLAMIENTO 63%
ACOPLAMIENTO PONDERADG 25%
TOTAL COMPETENCIAS PARA EL CARGOD

ACOPLAMIENTO FINAL

llustracion 38: Formulario de Evaluacion — Resultado de la evaluacion

120

Capitulo V — Formulacidn de la Propuesta




Evaluacién de Desempeiio por Competencias

Ademas, se contara con el formulario de acoplamiento de perfil 0 presentacion de
resultados, en el que se tomara en cuenta la evaluacion de cada uno de los

responsables (Jefe, Colaborador y Compariero).

Este formulario contiene lo siguiente:
Encabezado:

En este espacio se encontrara el periodo de evaluacion, la fecha de
retroalimentacion, datos del evaluado: nombre, cedula, cargo, Division, oficina y

los datos del responsable de la retroalimentacion: nombre y cargo:

MEDICION Y ACOPLAMIENTO AL PERFIL DE COMPETENCIAS
DATOS DEL COLABORADOR

APELLIDOS Y NOMBRES:
CEDULA DE IDENTIDAD:
PERIODO:
FECHA:
CARGO:
DIVISION:

. OFICINA:
GESTION DEL TALENTO HUMANO LINEA DE SUPERVISION RESPONSABLE DE LA

POR COMPETENCIAS RETROALIMENTACION:

llustracion 39: Formulario de Acoplamiento - Encabezado

Presentacion de resultados obtenidos en la evaluacion:

En este espacio se encontrara un cuadro resumen de las competencias requeridas
para el cargo con sus respectivos niveles y los resultados obtenidos en la
medicion de cada uno de los evaluadores, es decir, constara la evaluacion del Jefe

0 Supervisor, la del compafiero o par y la autoevaluacion del colaborador:
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1. MEDICION Y ACOPLAMIENTO AL PERFIL DE COMPETENCIAS

RESUMEN DE COMPETENCIAS DEL CARGO DE
NIVELESPERADO  SUPERVISOR % DE COMPANERO % DE AUTOEVALUACION % DE
ACOPLAMIENTO ACOPLAMIENTO ACOPLAMIENTO

COMPETENCIAS CRITICAS 0% 0% 0%
(DAD) Integridad 3 0 0% 0 0% 0 0%
(ANA) Pensamiento Analitico 2 0 0% 0 0% 0 0%
(ORD) Preocupacidn por el Orden y la Calidad 2 0 0% 0 0% 0 0%
(CLI) Orientacion al Cliente 3 0 0% 0 0% 0 0%
COMPETENCIAS IMPORTANTES 0% 0% 0%
(CON) Pensamiento Conceptual 2 0 0% 0 0% 0 0%
(LOG) Orientacidn al Logro 3 0 0% 0 0% 0 0%
(TRA) Trabajo en Equipo 3 0 0% 0 0% 0 0%
Acoplamiento por Evaluador 0% 0% 0%
Acoplamiento Ponderado por Evaluador 0% 0% 0%
Peso definido para el evaluador 70% 20% 10%

llustracion 40: Formulario de Acoplamiento — Resumen de Competencias

Resumen de Acoplamiento:

Se trata de un cuadro que resume el acoplamiento total de la persona al cargo,
diferenciando su acoplamiento tanto en competencias criticas como en

competencias importantes:

ACOPLAMIENTO A COMPETENCIAS CRITICAS (Peso 60%) (0%
TOTAL COMPETENCIAS
ACOPLAMIENTO A COMPETENCIAS IMPORTANTES (Peso 40%) (0%
ACOPLAMIENTO TOTAL 0% 100% 1

llustracion 41: Formulario de Acoplamiento — Porcentaje Total de Acoplamiento

Presentacion graficas del acoplamiento (brecha con respecto al cargo):

Con la finalidad de analizar de manera grafica la brecha existente entre el perfil
requerido para el cargo y el perfil de la persona, se contard con un grafico de

lineas basado en la medicién efectuada por el Supervisor:
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Brechas Cargo / Colaborador
Basado en la Evaluacion del Supervisor

3\“ ‘%\a /\"“'3... '.,.. :‘
LAAEETRSE. BRI AR SPTCE B LT o
N ST TR 3 1
2 2 2 3 2 2 s
o < o S S =
——— NIVELESPERADO  ccecceee SUPERVISOR

llustracion 42: Formulario de Acoplamiento — Representacidn grafica del perfil del colaborador

Cambios en la medicién:

El formulario contendra un espacio en el que se podra realizar cambios a la
medicion efectuada por el Supervisor, durante la retroalimentacion, siempre y
cuando estos sean muy bien sustentados:

2. CAMBIOS EN LA MEDICION LUEGO DE LA SESION DE RETROALIMENTACION

Este proceso permite hacer cambios en la medicién de una competencia del cargo, siempre y cuando éstos sean debidamente fundamentados y justificados.

DETERMINADO EN | NUEVO NIVEL

LA MEDICION DEL | | yEGO DE LA
COMPETENCIAS PERFIL DEL RETROALIMEN-

COLABORADOR TACION

JUSTIFICACION

llustracion 43: Formulario de Acoplamiento — Cambios en la medicién

Informacién para el mejoramiento y desarrollo:

Aqui se encontrard de manera porcentual y grafica aquellas competencias que se

encuentran desarrolladas al 100% o mas (lado izquierdo) y las competencias que
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requieren desarrollo por encontrarse en un porcentaje menor al 100% (lado

derecho):

3. INFORMACION PARA MEJORAMIENTO Y DESARROLLO
COMPETENCIAS DESARROLLADAS COMPETENCIAS POR DESARROLLAR

Se consideran COMPETENCIAS DESARROLLADAS o fortalezas aquellas . . £
Aquellas competencias en las que demuestres un porcentaje menor al 100% seran tomadas en

competencias en las que tu nivel de acoplamiento es mayor o igual al 100%. . 3 . N
Por esta razén te recomendamos continuar trabajando en el mantenimiento y cuenta para tu proceso de mejoramiento. En estas competencias te sugerimos centrarte para la
ejecucion de tu PLAN DE DESARROLLO.

desarrollo de estos comportamientos.

COMPETENCIAS % DE ACOPLAMIENTO COMPETENCIAS % DE ACOPLAMIENTO

(DAD) Integridad 0% | —
(ANA) Pensamiento Analitico 0%  |—
(ORD) Preocupacién por el Orden y la Cali 0% | —
(CLI) Orientacién al Cliente 09 |——
(CON) Pensamiento Conceptual 0% | —
(LOG) Orientacion al Logro 0% —
(TRA) Trabajo en Equipo 0% | —

llustracion 44: Formulario de Acoplamiento — Mejoramiento y Desarrollo

Establecimiento de compromisos para plan de desarrollo y mejora:

Este espacio ha sido disefiado con la finalidad de rescatar aquellas ideas
generadas durante el proceso de retroalimentacion que permitiran mejorar los
comportamientos o competencias, de acuerdo con los niveles requeridos para el

cargo que se desempefia:

4. COMPROMISOS PARA PLAN DE DESARROLLO Y SEGUIMIENTO

ACOPLAMIENTO A NIVEL DEL NIVEL AL QUE
COMPETENCIAS POR DESARROLLAR COMPETENCIAS COLABORADOR DESEA LLEGAR MI COMPROMISO
DEL CARGO
(DAD) Integridad 0% 0
(ANA) Pensamiento Analitico 0% 0
(ORD) Preocupacion por el Orden y la Calidad 0% 0
(CLI) Orientacion al Cliente 0% 0
(CON) Pensamiento Conceptual 0% 0
(LOG) Orientacion al Logro 0% 0
(TRA) Trabajo en Equipo 0% 0

llustracion 45: Formulario de Acoplamiento — Mejoramiento y Desarrollo
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Firma de Aceptacion:

Al final, se contard con un espacio para el registro de las firmas tanto del

colaborador como del supervisor responsable de la retroalimentacion:

Firma Colaborador Firma linea de supervision

BANCO
,, T SOLIDARIO 0

0 0

Con la firma de este documento certifico que como colaborador he recibido a través de un proceso de RETROALIMENTACION ESTRUCTURADO, en una reunién, con
mi linea de Supervision, la informacion relacionada con mi Perfil de Competencias y oportunidades de Mejoramiento y Desarrrollo.

llustracion 46: Formulario de Acoplamiento — Firma de Aceptacion

5.4.8 Analisis de los resultados

Una vez terminada la evaluacion de desempefio, cada uno de los evaluadores
deberad remitir el formulario de evaluacion de manera digital e impresa al
Departamento de Recursos Humanos, quienes se encargaran de recopilar los
datos y preparar el formulario de acoplamiento de la persona al cargo para cada
uno de los colaboradores y luego remitird a cada Supervisor los formularios de sus

subordinados.

Una vez que el Supervisor reciba el formulario, debera realizar un analisis del

mismo y prepararse para brindar retroalimentacion a sus colaboradores.
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5.4.9 Retroalimentaciéon de los colaboradores del Area de Servicios Front
Office de Banco Solidario S.A.

A continuaciéon se propone el material a ser utilizado para el entrenamiento sobre

retroalimentacion para Lineas de Supervision:

RETROALIMENTACION EFECTIVA

Introduccidn:

La retroalimentacion es un proceso de co-responsabilidad, que permite
intercambiar informacién cuantitativa y cualitativa, sobre el nivel alcanzado por las
personas en su perfil de competencias, para mantener y reconocer las fortalezas,

mejorar los comportamientos que se requieran y desarrollar el talento.

Objetivos:

1. Desarrollar la habilidad para dar y recibir retroalimentacién efectivamente,
asegurando una clara identificacion del nivel de desarrollo de las

competencias.

2. Alinear los estilos individuales de los lideres y conducir el proceso de
retroalimentacion de los resultados de la evaluaciéon de desempefio por

competencias.

3. Reforzar las competencias de los lideres del Area de Servicios Front Office,

para gestionar el talento humano por competencias exitosamente.
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Principios Clave de la Retroalimentacion:

Ma ro

Incr rla ‘
a a
‘Pedir ‘ ‘ { Centrarse
ayuda o . ‘ en

ideas comporta
para mientos y
mejorar ‘ \ hechos

Escuchary

respo con
e

llustracion 47: Principios de la Retroalimentaciéon Efectiva

1. MANTENER O INCREMENTAR LA AUTOESTIMA
La autoestima de las personas se incrementa si:

v' Usted les trata como personas competentes

v' Reconoce y valora las buenas ideas

v' Expresa confianza en su comportamiento y en su interés por mejorar
v

Confia en su integridad
Proceso:

a) Reconozca o Agradezca las ideas en forma especifica y sincera:

e QUE dijo o0 hizo bien y por qué es bueno.

e QUE debe cambiar (dijo o hizo mal) y por qué debe cambiar
(consecuencias), ademas de wuna ALTERNATIVA DE
MEJORA.
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a) Felicite por los logros y resultados alcanzados; hagalo Unicamente cuando
lo merezcan.
b) Exprese su confianza en las habilidades de sus colaboradores.

Si usted como Lider incrementa o mantiene la autoestima, tendra colaboradores

activos, comprometidos y dispuestos a mejorar o cambiar sus comportamientos.

2. CENTRARSE EN EL COMPORTAMIENTO (HECHOS Y DATOS) Y NO EN
LA PERSONALIDAD

¢, Qué es un comportamiento?

Es un conjunto de situaciones 0 acciones, que generan un resultado o
consecuencia y que son facilmente observables y medibles; ademas son

permanentes.

e Enféquese en los comportamientos, relacionados con las actividades en el
trabajo, resultados y hechos especificos.
¢ No ponga “rotulos” ni califique a las personas (Efecto Pigmaledn).

e Evite hablar de los rasgos de personalidad o actitudes.

3. ESCUCHAR Y RESPONDER CON EMPATIA

Escuchar es la clave para abrir la comunicacién, responder con empatia reduce

los comportamientos defensivos.

e Escuchar y responder con empatia demuestra que usted entiende lo que
siente esta persona y por qué se esta sintiendo de esta manera.
e Sise ignoran los sentimientos de una persona o se discuten, la persona se

vuelve mas emotiva y se pone a la defensiva.
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Una respuesta empatica efectiva tiene dos componentes:

e VERBALIZAR: Describir y valorar el sentimiento expresado y
e PARAFRASEAR: Resumir los hechos.

Proceso de retroalimentacion:

a) ldentifique los sentimientos y los hechos.

b) Verbalice los sentimientos y parafrasee los hechos para demostrar que
entiende lo que la otra persona siente y dice.

c) Responda primero al sentimiento y luego al contenido.

d) Pida informacion y ofrezca una solucién.

e) “Pongase en los zapatos del otro” y no discuta. El entender no significa
estar de acuerdo, pero si da una sefial de que valoramos lo que siente y

piensa la otra persona.

4. PEDIR AYUDA E IDEAS
e De apoyo sin quitar responsabilidades.
e Pida ayuda (ideas) al colaborador para mejorar o cerrar la brecha
(solucionar los problemas); da importancia a sus ideas, experiencia y

criterio. Esto les ayuda a desarrollar recursos, compromiso y autoestima.
Proceso:

a) Pida ayuda, solicite ideas, y opiniones en forma de sugerencia o
recomendacion.

b) Involucre a sus colaboradores en algunas decisiones.

c) Comprométalos con el éxito de la reunién y del proceso, digales que de
ellos también depende que se alcancen los objetivos.

d) Hagales “duefios” del problemay de la solucién.
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LA REUNION DE RETROALIMENTACION
Las fases para la reunion de retroalimentacion:

1. Preparacion de los intervinientes

1.1.Preparacion previa del retroalimentador
e Defina el lugar, dia, hora.
e Establezca los objetivos de la reunién.
e Repase hechos y comportamientos concretos que justifiquen la
medicion de competencias.
¢ Revise el diccionario de competencias.

e Prevea obstaculos y aprenda a manejar los desacuerdos.

1.2.Preparacién previa para el retroalimentado
e Inférmele brevemente la importancia de la reunion.
e Pidale que lleve su auto medicion.
e Acuerden lugar, dia, hora y duracion.
e Establezca los objetivos de la reunion.

e Pidale que se prepare revisando el diccionario de competencias.

2. Inicio de la Reunidn
a) Cree un ambiente de confianza: Privacidad, Comodidad, No
interrupciones, Clima Cordial.
b) Agradezca al colaborador su tiempo y mencione los objetivos de la
reunion.
c) ldentifique las motivaciones profesionales del colaborador en el mediano
plazo. Relacione con el proceso.

d) Revise la auto medicion. Relacione.
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3. Entrega de los Resultados
a) Describa los resultados de la Medicion, en forma efectiva.
v Inicie con las competencias criticas e importantes, mas desarrolladas
v' Continle con las competencias criticas, menos desarrolladas.
b) Pida ayuda al colaborador, para cerrar la brecha y comprométale con los
resultados.
c) ldentifiquen y analicen los comportamientos que generan la brecha, en

las competencias con menor nivel de desarrollo.

4. Genere Accion y Compromiso
a) Ante la falta de aceptacioén, digale porque le preocupa y como afecta a la
personay al grupo.
b) Discuta cada una de las ideas y acciones generales para mejorar cada
competencia y ofrezca su ayuda.
c) Decida los compromisos que cada uno realizara.

d) Fije una fecha para una reunién de definicién y seguimiento.

5.4.10 Seguimiento a Planes de Mejora y Desarrollo — Acuerdos

Con la finalidad de garantizar un seguimiento adecuado al desarrollo o mejora de
los comportamientos de los colaboradores por parte de los supervisores o jefes, se

propone lo siguiente:

a) Programar reuniones periodicas (cada dos meses) con el colaborador.

b) Indagar sobre el cumplimiento a los planes de accién definidos en la
retroalimentacion.

c) Indagar sobre comportamientos esperados y comportamientos
evidenciados, para conocer el progreso del colaborador.

d) Pedir ideas al colaborador para la mejora de sus comportamientos.
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e) Ofrecer ayuda u orientacion al colaborador, es importante dejar claro lo
gue se espera de la persona en el desempefio de sus funciones, pero
mas importante aun es lograr que el colaborador sienta un respaldo a
través de su linea de supervision en su camino hacia el desarrollo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Banco Solidario ha recorrido un camino importante en la administracion de
su talento humano a través de la adopcion de la metodologia de
competencias, sin embargo, muchos de sus colaboradores todavia sienten
vacios en cuanto al conocimiento de esta metodologia, segun se refleja en

la encuesta aplicada.

La participacion de los colaboradores en el proceso de implementacion de
la metodologia por competencias y la medicidn inicial realizada ha sido
limitada; esto ha generado incertidumbre en el personal, debido a que, al no
verse involucrados en el proceso, presentan cuestionamientos sobre la

confiabilidad de los resultados obtenidos.

Los colaboradores del area de Servicios Front Office de Banco Solidario no
se encuentran del todo familiarizados con el diccionario de competencias
definido por la organizacion y el perfil de competencias del cargo que

desempenan.

Un importante porcentaje de la poblacion encuestada (26.98%) asegurd no
conocer el perfil de competencias requerido para su cargo; esto representa
un problema en la metodologia, puesto que el conocimiento claro de lo que
se espera de las personas en el cargo, facilita el desarrollo de los

comportamientos.
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El Banco cuenta con un diccionario de competencias y aplico un disefio
novedoso para la difusiébn del mismo; pero a pesar de esto, solo el 15.87%
de la poblacidon encuestada acepta estar totalmente familiarizado con el
mismo, es decir, el impacto producido con este material no ha sido del todo

satisfactorio.

Banco Solidario cuenta actualmente con un sistema de evaluacion de
desempeiio denominado APOR (Administracion por Objetivos vy
Resultados), este sistema permite evaluar de manera semestral y anual el

logro de los objetivos planteados para cada persona.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda el analisis de esta propuesta por parte del Gerente del
Departamento de Recursos Humanos y los Directivos de la Division de
Sucursales y Agencias de Banco Solidario, para la implementacién de un
sistema objetivo de evaluacion del desempefio por medio de competencias
para los colaboradores, como apoyo fundamental para la consolidacién de

una cultura de servicios y el desarrollo de los miembros de la organizacion.

Potencializar al departamento de Recursos Humanos, para contar con el
apoyo necesario para la consolidacién de la metodologia de administracion
de talento humano por medio de competencias y la implementacion
adecuada de un sistema de evaluacion de desempefo por competencias,

de tal manera que sea un proceso guiado, estructurado y constante.

Es importante que se socialice o colectivice la importancia de contar con
esta herramienta de gestion del talento humano, lo que permitira involucrar
a cada miembro de la organizacion en el desarrollo de las competencias
que aseguran el éxito de cada persona en su cargo y el logro de los

objetivos organizacionales.

Se recomienda al Gerente de Recursos Humanos de Banco Solidario
asignar un presupuesto adecuado para la implementacion de este sistema
tomando en cuenta cada una de sus fases o etapas, para asegurar el total

aprovechamiento de la herramienta disefiada.

Finalmente, esta propuesta no pretende reemplazar el sistema actual de
evaluacion de desempefio APOR de la organizacion, sino que, podria ser
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complementario, en funcién de evaluar no sélo lo que se logra (evaluacion
cuantitativa), sino como se lo logra (evaluacion cualitativa), por lo que la
recomendacion seria manejar de manera simultanea estos dos sistemas de

evaluacion.
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ANEXOS

. Disefio de encuesta aplicada al personal del area de servicios Front Office
de Banco Solidario S.A.

. Disefo de Cuestionario para entrevista realizada a los lideres de la Division

de Sucursales y Agencias de Banco Solidario S.A.
. Formulario para evaluacion de desempefio por medio de competencias.

Formulario resumen de acoplamiento de perfil del colaborador al perfil del

cargo que desempefia.
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ANEXO 1
ENCUESTA

Esta encuesta sera aplicada Ginicamente con fines académicos; por lo tanto, lainformacién que se registra en esta
herramienta no tendré incidencia alguna en los procesos de Recursos Humanos de la Organizacion

Es indispensable solitarle que responda a las preguntas que se exponen a continuacién con total sinceridad.
Para iniciarla, por favor complete la siguiente informacion:

Fecha (dd-mm-aa): Edad:

Por favor marque con una x la o las respuestas que se ajustan de mejor manera a su criterio:

1.- ¢ Tiene usted claro el concepto de competencias laborales, tomando en cuenta que son comportamientos (conocimientos,
actitudes, destrezas, valores y rasgos de personalidad) que se evidencian cuando usted realiza un trabajo o una tarea?

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

2.- ¢ Su desempefio ha sido evaluado por medio de competencias en el Ultimo afio?

Sl
NO

3.- ¢Particip6 usted de manera activa en su Ultimo proceso de evaluacion de desempefio por competencias?

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

4.- ;Considera que la metologia utilizada para su evaluacion, reflejé de manera confiable su desempefio ?

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

5.- ¢ Piensa que el proceso de evaluacion de desempefio contribuy6 a la mejora del desarrollo de sus funciones?

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

6.- ¢, Considera que la retroalimentacién sobre los resultados de su evaluacion, fue claray le permitié conocer sus fortalezas y
debilidades?

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo



7.- ¢ Conoce las competencias que son requeridas para su cargo y que fueron medidas en su desempefio?

Sl
NO

8.- ¢ Esta usted familiarizado con el diccionario de competencias desarrollado por el banco?

Muy familiarizado
Parcialmente Familiarizado
Nada Familiarizado

No conoce el diccionario

9.- ¢ Esta de acuerdo en que se evalue su desempefio por medio de competencias?

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

10.- ¢ Piensa usted que es necesaria la implementacién de una metodologia de evaluacién de desempefio por competencias
mas sistematica?

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

11.- A su criterio, las personas que deberian participar en su evaluacion de desempefio por competencias son:

Solo su supervisor

Ud. mismo - Autoevaluacion
Sus comparieros o pares
Clientes externos

12- ¢ Qué beneficios considera que podria obtener con la evaluacion de su desempefio por medio de competencias?

Mejora de su trabajo
Desarrollo personal

Desarrollo profesional
Identificar debilidades
Identificar fortalezas

13- ¢ Cuél de las siguientes opciones, considera usted que deberia adoptar el banco como recompensa por sus resultados?

Incremento salarial

Bono por rendimiento
Ascensos y promociones
Capacitacion profesional

14- ;Con que frecuencia considera que deberia ser evaluado su desempefio?

Mensual
Trimestral
Semestral
Anual
Nunca

iMuchas gracias por el tiempo destinado a responder este cuestionario!



ANEXO 2

GUIA PARA ENTREVISTA - CUESTIONARIO

1.-¢ Esta usted de acuerdo con evaluar el desempefio de sus colaboradores tomando
en cuenta las competencias requeridas para su cargo?, Por qué?

2.- Segun su criterio, las competencias de sus colaboradores respaldan el cumplimiento
de los objetivos del cargo?. De que manera?

3.- ¢, Considera usted que la Gestion de Talento Humano por competencias contribuye
al desarrollo de los colaboradores?

4.- Cree usted que la Gestidén de Talento Humano por Competencias soporta la
estrategia de cultura de servicio de la organizacion?

5.- ¢ Considera usted necesario reforzar el concepto e importancia de las
competencias en los colaboradores?

Si
No
Por que?

6.- Considera usted que es necesario implementar una metodologia de evaluacion por
competencias mas sistematica?

Si
No
Por que?

7.- ¢, Que personas deberian participar en la evaluacion del desempefio de los
colaboradores para que sea mas objetiva?

Solo su supervisor

Ud. mismo - Autoevaluacion
Sus compafieros o pares
Clientes externos

8- ¢Qué impacto deberia tener la evaluacion de desempefio por competencias en el
desemperio global de los colaboradores?

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

50% 100%



ANEXO 3

FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

ANO: 2012

PERIODO: |

FECHA: |

N° CEDULA DEL COLABORADOR: |
NOMBRE DEL COLABORADOR: |

[

[

[

DIVISION:
OFICINA:
CARGO:

NOMBRE DEL EVALUADOR: |
CARGO: |

GESTION DEL TALENTO HUMANO POR COMPETENCIAS

INSTRUCCIONES

1. El nivel de competencia del colaborador dependerd del comportamietno evidenciado
2. Cada nivel superior en las competencias depende del desarrollo del nivel inferior de hasta una ocurrencia de Siempre o Casi siempre, nunca menor a estos.
3. La frecuencia de evidencia de un comportamiento es Unica, por esta razon solo serd posible marcar uno con las listas desplegables de las mismas.

EVALUACION COMPETENCIAS DEL CARGO

COMPETENCIA CORPORATIVA =>
COMPORTAMIENTOS

COMPORTAMIENTOS

COMPORTAMIENTOS

COMPETENCIA CORPORATIVA =
COMPORTAMIENTOS

COMPORTAMIENTOS

COMPETENCIA CORPORATIVA =
COMPORTAMIENTOS

COMPORTAMIENTOS

COMPETENCIAS CRITICAS

Integridad

1 Es abierta y honesta en situaciones de trabajo.
2 Actlia rectamente.
3 Actlia rectamente, aunque no sea fécil.

4 Actla honestamente incluso en negociaciones dificiles.

Pensamiento Analitico

1 Separa en partes los problemas.
2 |dentifica relaciones basicas.
3 Identifica relaciones mdltiples.

4 |dentifica varias soluciones a problemas complejos

Preocupacion por el Orden y la Calidad

1 Demanda claridad y se preocupa por el orden.
2 Comprueba su propio trabajo.
3 Realiza un seguimiento del trabajo de los demas.

4 Realiza un seguimiento de datos o proyectos.

Orientaci6n al Cliente

1 Demuestra una actitud positiva de servicio hacia el cliente.
2 Mantiene una comunicacion fluida.
3 Se compromete personaimente.

4 Se preocupa por el cliente y aborda necesidades de fondo.
COMPETENCIAS IMPORTANTES

Pensamiento Conceptual

1 Utiliza reglas bésicas.

2 Reconoce modelos o pautas.

3 Utiliza conceptos complejos.

4 Clarifica datos o situaciones complejas.

5 Descubre nuevos conceptos.

Orientacion al Logro

1 Realiza bien el trabajo.

2 Fija sus propios estandares en el trabajo.

3 Mejora la productividad.

4 Se fija objetivos 0 metas retadoras y los alcanza.
5 Realiza anélisis costo-beneficio.

6 Asume riesgos institucionales calculados.

1 Coopera.

2 Expresa expectativas positivas del equipo.

3 Fomenta la cooperacion entre distintas areas

4 Desarrolla el espiritu de equipo.

COMPETENCIAS CRITICAS

COMPETENCIAS IMPORTANTES

Siempre Casi siempre A::::::: 2 Casi nunca Nunca
[ ] ] | | ] J
[ ] [ [ ] ] ]
[ | [ | |1 |
[ ] [ [ ] ] ]
[ | ] | | ] ]
[ | [ | |1 |
[ ] [ [ ] ] ]
[ | [ | |1 |
[ ] ] | | ] J
[ | [ | |1 |
[ | [ | |1 |
[ | [ | |1 |
[ | ] | | ] ]
[ ] [ [ ] ] ]
[ ] [ [ ] ] ]
[ ] [ [ ] ] ]
[ ] ] | | ] J
[ | [ | |1 |
[ | [ | |1 |
[ | [ | |1 |
[ | [ | |1 |
[ | ] | | ] ]
[ ] [ [ ] ] ]
[ ] ] [ ]| ]
[ ] ] [ ]| ]
[ ] ] [ ]| ]
[ ] [ [ ] ] ]
[ ] ] | | ] J
[ | | | |1 |
[ | | | |1 |
[ | [ | |1 |
4 (peso 60%)
PORCENTAJE DE ACOPLAMIENTO 0%
ACOPLAMIENTO PONDERADO 0%
3 (peso 40%)

PORCENTAJE DE ACOPLAMIENTO 0%
ACOPLAMIENTO PONDERADO 0%
COMPETENCIAS PARA EL CARGO 7

ACOPLAMIENTO FINAL

0%

NIVEL NIVEL
ESPERADO | EVALUA

1 0 | oo |

2 | 0 | oo |

NIVEL NIVEL

EVALUADO

ESPERADO

2 | 0 | oo |

1 0 | oo |




ANEXO 4
MEDICION Y ACOPLAMIENTO AL PERFIL DE COMPETENCIAS

b DATOS DEL COLABORADOR
-.\ APELLIDOS Y NOMBRES:

CEDULA DE IDENTIDAD:
PERIODO:

FECHA:

CARGO:

DIVISION:

) OFICINA:
GESTION DEL TALENTO HUMANO LINEA DE SUPERVISION RESPONSABLE DE LA
POR COMPETENCIAS RETROALIMENTACION:

MEDICION Y ACOPLAMIENTO AL PERFIL DE COMPETENCIAS
RESUMEN DE COMPETENCIAS DEL CARGO DE

NIVEL % DE - % DE % DE
ESPERADO SUPERVISOR ACOPLAMIENTO COMPANERO AcopLamiEnTo  AUTOEVALUACION ) amiento
COMPETENCIAS CRITICAS 0% 0% 0%
(DAD) Integridad 3 0 0% 0 0% 0 0%
(ANA) Pensamiento Analitico 2 0 0% 0 0% 0 0%
(ORD) Preocupacién por el Orden y la Calida 2 0 0% 0 0% 0 0%
(CLI) Orientacion al Cliente 3 0 0% 0 0% 0 0%
COMPETENCIAS IMPORTANTES 0% 0% 0%
(CON) Pensamiento Conceptual 2 0 0% 0 0% 0 0%
(LOG) Orientacién al Logro 3 0 0% 0 0% 0 0%
(TRA) Trabajo en Equipo 3 0 0% 0 0% 0 0%
Acoplamiento por Evaluador 0% 0% 0%
Acoplamiento Ponderado por Evaluador 0% 0% 0%
Peso definido para el evaluador 70% 20% 10%
ACOPLAMIENTO A COMPETENCIAS CRITICAS (Peso 60%) 0%
TOTAL COMPETENCIAS
ACOPLAMIENTO A COMPETENCIAS IMPORTANTES (Peso 40%) 0%
ACOPLAMIENTO TOTAL 0% 7
Brechas Cargo / Colaborador
Basado en la Evaluacién del Supervisor
2 s 2 3 z 3 g
a < o 8 =] =
—— NIVEL ESPERADO eeeeee SUPERVISOR

2. CAMBIOS EN LA MEDICION LUEGO DE LA SESION DE RETROALIMENTACION

Este proceso permite hacer cambios en la medicién de una competencia del cargo, siempre y cuando éstos sean debidamente fundamentados y justificados.

NIVELTNICTAL | NUEVO NIVEL
DETERMINADO EN| | UEGO DE LA
COMPETENCIAS LA MEDICION DEL | RETROALIMEN-
PERFIL DEL TACION

JUSTIFICACION




3. INFORMACION PARA MEJORAMIENTO Y DESARROLLO

Se consideran COMPETENCIAS DESARROLLADAS o fortalezas aquellas
competencias en las que tu nivel de acoplamiento es mayor o igual al 100%.
Por esta razén te recomendamos continuar trabajando en el mantenimiento y

desarrollo de estos comportamientos.

COMPETENCIAS % DE ACOPLAMIENTO COMPETENCIAS % DE ACOPLAMIENTO

Aquellas competencias en las que demuestres un porcentaje menor al 100% seran tomadas en
cuenta para tu proceso de mejoramiento. En estas competencias te sugerimos centrarte para la
ejecucion de tu PLAN DE DESARROLLO.

(DAD) Integridad 0%  —
(ANA) Pensamiento Analitico 0%  —
(ORD) Preocupacion por el Orden y la Ca 0%  —
(CLI) Orientacién al Cliente 0%  —
(CON) Pensamiento Conceptual 0%  —
(LOG) Orientacién al Logro 0%  —
(TRA) Trabajo en Equipo 0%  ———

4. COMPROMISOS PARA PLAN DE DESARROLLO Y SEGUIMIENTO

ACOPLAMIENTO A

COMPETENCIAS POR DESARROLLAR CO[:\::E:'LE&%AS CO’I\.JII\\;%RDA%OR :EI‘SIE:‘:I':E?;:\TZ MI COMPROMISO
(DAD) Integridad 0% 0
(ANA) Pensamiento Analitico 0% 0
(ORD) Preocupacién por el Orden y la Calidad 0% 0
(CLI) Orientacidn al Cliente 0% 0
(CON) Pensamiento Conceptual 0% 0
(LOG) Orientacién al Logro 0% 0
(TRA) Trabajo en Equipo 0% 0
Firma Colaborador Firma linea de supervision
== BANCO
0 <~ SOLIDARIO 0
0 0

Con la firma de este documento certifico que como colaborador he recibido a través de un proceso de RETROALIMENTACION ESTRUCTURADO, en una reunion,
con mi linea de Supervision, la informacion relacionada con mi Perfil de Competencias y oportunidades de Mejoramiento y Desarrrollo.
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