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GLOSARIO

ANALISIS DE CARGOS: Es el proceso de obtener, analizar y registrar
informaciones relacionadas con los cargos. El analisis estudia y determina los
requisitos calificativos, las responsabilidades que le atafian y las condiciones
exigidas por el cargo para su correcto desempefio.” (p.276). Chiavenato (1990)

APTITUD: Significa “suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un empleo o
cargo.

CARGO U OCUPACION: Es el conjunto de funciones y tareas desarrolladas por
un trabajador que manifiestan una integridad en correspondencia con los objetivos
de la organizacion. Suele emplearse el término ocupacién para la categoria de
obreros y cargos para el personal directivo y funcionarios.

Condiciones de trabajo: situaciones, circunstancias y factores que caracterizan el
medio en el que un trabajador desarrolla sus actividades. Las mismas contemplan
los factores higiénicos, ergondmicos, de seguridad, aseguramientos para el
desempeiio de la actividad y los servicios de bienestar.

COMPETENCIAS: Es el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes cuya aplicacion en el trabajo se traduce en un desempefio superior, que
contribuye al logro de los objetivos claves del negocio " (Péag. 22). Nuiez, Jorge
(1997).

Segun el Diccionario de la Real Academia, “Competencia”, en su cuarta acepcion,
significa “aptitud, idoneidad”.

DESCRIPCION DE CARGOS: Es un proceso que consiste en enumerar las tareas
o funciones que lo conforman y lo diferencian de los demas cargos de la empresa;
es la enumeracion detallada de las funciones o tareas del cargo (que hace el
ocupante), la periodicidad de la ejecuciéon (cuando lo hace), los métodos aplicados
para la ejecuciéon de las funciones o tareas (como lo hace), los objetivos del cargo
(por que lo hace). Béasicamente, es hacer un inventario de los aspectos
significativos del cargo y de los deberes y responsabilidades que comprende.
(p.331). Chiavenato (1999)

FUNCIONES: Conjunto de tareas de caracter general que constituyen la esencia

de los objetivos del cargo. Por ejemplo: asesorar, planificar, coordinar, organizar,
controlar, regular, ejecutar.
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RESUMEN

Para las organizaciones actualmente en la busqueda de elementos
diferenciadores, que permitan lograr el éxito de la organizacion y el cumplimiento
de las metas, toma gran importancia la Gestion del Talento Humano como un
estilo de direccion en el cual prima el factor humano al considerarlo la ventaja
competitiva en las organizaciones, que le permite responder a las exigencias del
mercado; en este sentido la Fundacién Mundo Mujer, entidad prestadora de
servicios con 29 afos de experiencia y la cual cuenta son su casa matriz ubicada
en Popayan, se encuentra implementado un sistema de Gestion Humana
coherente con las estrategias de la institucion y especificamente para este trabajo
en la Evaluacion de Desempefio por competencias.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, se desarrolla este trabajo con el objetivo
de adecuar el Médulo de Gestion del Desempefio por competencias en el
aplicativo tecnologico Buxis del area de talento humano, para facilitar el proceso
de evaluacion del desempefio de los colaboradores de la Fundacion Mundo Muijer,
para lo cual fue necesario, realizar una investigacion documental de antecedentes,
de formularios de evaluacidn y principalmente de entrevistas a personal,
metodologia que permitié realizar un diagndstico de como se ha venido
desarrollando la Evaluacion del Desempefio por Competencias hasta el momento
y los avances realizados por la institucion en la busqueda de la reestructuracion e
implementacion de dicho proceso en la organizacion.

Resultado de la evaluacion de los antecedentes, se obtuvo la Matriz de
Competencias y comportamientos observables desarrollada por la consultora
Human Capital para la Fundacion Mundo Mujer, la cual en el desarrollo de la
practica profesional se ampli6 con la matriz de preguntas, las cuales se
clasificaron en los cuatro niveles de desempefio esperados por cargo: Superior,
Alto, Medio y Basico, pardmetros requeridos para el formato de evaluacién que
genera el aplicativo Buxis; ademas se entrega el manual de ingreso de
competencias, comportamientos y de programacion de la Evaluacion de
Desempefio por Competencias de la Fundacion Mundo Mujer en el aplicativo,
necesarios para adaptar el Médulo de Gestidén del Desempefio por Competencias.

De acuerdo a lo descrito anteriormente se entregan como anexo una bateria de
preguntas correspondiente a 400 conductas esperadas, organizadas de acuerdo al
nivel de desempefio requerido para cada cargo, que se dispondran en los
formularios de evaluacion y que se distribuiran en los seis niveles en los cuales se
agruparon los cargos de la organizacion de acuerdo a su contenido estratégico,
obteniendo un formato de evaluacion con 10 competencias que corresponden a 20
comportamientos, con la posibilidad de valorarlas con las opciones

preestablecidas: “Siempre”, "Generalmente”, "En Ocasiones” y “Nunca”.
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INTRODUCCION

Entre los diversos modelos de gestion que nos entrega la teoria administrativa,
toma un gran auge el modelo de gestion del desempefio por competencias, el cual
parte de un estilo de direccion en el cual prima el factor humano al considerarlo la
ventaja competitiva en las organizaciones, frente al mercado en el cual se
desenvuelve.

Para aprovechar este elemento diferenciador, este modelo propone gestionar el
desemperio del talento humano a través de la identificacion perioddica y sistematica
de los aspectos que necesitan ser mejorados, para establecer planes de
formacion, reforzamiento de técnicas de trabajo y la gestion del desarrollo
profesional, todo con base a las competencias que poseen los colaboradores.

A través del presente trabajo de practica profesional, se quiere disefiar el formato
de evaluacion del desempefio para la Fundacion Mundo Mujer, que se aplique a
los VI niveles en los cuales se encuentran clasificados la estructura organizacional
de la entidad, de tal forma que permita no solo aplicarse a la plataforma de trabajo
Buxis, sino que facilite el proceso de interaccidon, de evaluacion y de toma de
medidas de apoyo a la gestion del desempefio de los colaboradores de la
institucion.

Para alcanzar este objetivo, es necesario caracterizar como se ha venido
desarrollando la gestion del desempefio en la organizacion hasta el momento, los
formularios utilizados, identificar la percepcién de la labor de gestion y realizar un
benchmarking que permita evaluar casos exitosos como punto de partida en la
elaboracién de un formato de evaluacién del desempefio para la Fundacién Mundo
Mujer.

Todo lo planteado se basa en el modelo propuesto por el modelo Human Capital,
lider en el modelo de Gestion del Desempefio por Competencias y la metodologia
de trabajo de campo con investigacion metodoldgica.

12
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1. PROBLEMA DE ESTUDIO

1.1 JUSTIFICACION

En el auge que ha tomado la gestion del conocimiento en las organizaciones, la
Fundacion Mundo Mujer busca desarrollar un modelo de gestion humana a partir
de competencias no solo para medir el desempefio y el cumplimiento de los
objetivos, sino para facilitar la preparacion de los colaboradores en el desarrollo de
la carrera administrativa.

Todo esto se da gracias a que la institucion cree firmemente que el talento
humano es su ventaja competitiva, por lo cual busca que se extienda la
implementacion del Modelo de Gestidn por Competencias a los seis niveles que
conforman la estructura de la organizacion, dejando como tarea el disefio del
modulo de evaluacion de desempefio 180°, aplicable no solo a los diferentes
cargos, sino adaptable al aplicativo Buxis, como herramienta tecnologica utilizada
por la organizacion.

En este importante proceso es nuestra labor como estudiantes aportar desde
nuestra formaciébn en programa de Administracion de Empresas, nuestros
conocimientos y apoyarnos en las herramientas recibidas por la Universidad del
Cauca en el desarrollo del objeto de esta temética.

1.2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA A RESOLVER

La Fundacion Mundo Mujer es una ONG con 29 afios de experiencia, la cual tiene
por mision fomentar la participacibn de las mujeres, jefes de hogar, en la
economia local del pais, brindandoles la posibilidad de acceder a servicios
financieros, dirigidos principalmente a la inversion en la microempresa.

Esta institucion presente en el mercado de servicios, ha desarrollado especial
control de rendimiento en el Area Comercial, debido a la gran importancia que
representa en la continuidad de la Fundacion al lograr resultados satisfactorios de
desemperio, lo cual se quiere implantar en todas las areas de la organizacion.

Aungue se ha tenido especial atencion con esta area, se reconoce la importancia
de realizar esta misma labor en los seis niveles en los cuales se encuentran
clasificados los cargos de la organizacion, para lograr mayores grados de
rendimiento en toda la institucion, por lo cual se requiere que sea propuesto un
formato de evaluacién del desempefio por competencias de los cargos que
conforman la estructura de la misma, establecer la metodologia y los parametros

14
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de medicion, partiendo del Perfil de Competencias el cual ya se ha establecido,
para los cargos de la institucion, el cual se basa en el modelo Human Capital.

Se requiere que este formato de evaluacion del desempefio se encuentre
adaptado al aplicativo BUXIS, en el correspondiente médulo de Gestion del
Desempefio por Competencias, el cual debe ser una herramienta que facilite este
proceso, desde el area de talento Humano.

1.2.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

Actualmente no se lleva a cabo un proceso de evaluacion del desempefio objetivo
de los colaboradores de la Fundacion Mundo Mujer en los diferentes cargos, por
ello se requiere el disefio de un plan que cumpla con la Evaluacion del
Desempefio y que se soporte a traves de la plataforma Buxis.

1.3 OBJETIVO

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Adecuar el Médulo de Gestion del Desempefio por competencias en el aplicativo
Buxis del area de talento humano, para facilitar el proceso de evaluacion del
desempefio de los colaboradores de la Fundacién Mundo Mujer.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar la situacion actual de la gestion del desempefio en la
Fundacion Mundo Muijer.

e Identificar los aspectos a mejorar en el médulo de Gestion del Desempefio
en la plataforma Buxis.

e Proponer un formulario de evaluacion del desempefio por competencias
para los seis niveles estratégicos de la organizacion.

e Generar los requerimientos que contienen los ajustes del modulo de gestion
por competencias en la plataforma Buxis, para ser ejecutados por el area
de proyectos.

15
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2.1 GESTION POR COMPETENCIAS

La Gestion por Competencias implica un proceso de analisis y evaluacion de
competencias que desemboca en la elaboracion de un conjunto de patrones o
perfiles de competencias para cada una de las funciones de la organizacion, no
solo con fines de reclutamiento y/o seleccion, sino también para la evaluacion del
rendimiento, para la planificacion de carreras y para la administracion de las
retribuciones.

2.1.1. COMPONENTES DEL MODELO DE GESTION HUMANA POR
COMPETENCIAS

Los principales componentes o subsistemas que abarca un modelo de gestion
humana por competencias son:

1.1.Disefio y evaluacion de puestos de trabajo,
1.2. Seleccién y contratacion

1.3.Planes de carrera

1.4.Formacioén y desarrollo

1.5. Evaluacién del desempefio

1.6. Remuneracion y compensaciones.

Cada uno de los subsistemas descritos, tiene su propia complejidad y su manera
particular de incluir competencias, pero para cada caso, tendra que
complementarse y adaptarse “a las condiciones” de la organizaciéon, ademas
de advertir la necesidad de conservar la conexion y coherencia entre las diferentes
areas de gestidon para conservar su potencial de éxito.

ELECCION
CONTRATACION

DISENO Y EVALUACION
EVALUACION DESEMPENO
PUESTO DE
TRABAJQ .
‘ MODELO DE '
PLANES DE < COMPETENCIAS DE } ORGAggAc;o

LA EMPRESA

FORMACION
DESARROLLO

Figura 1. Componentes del Modelo Gestion Humana por Competencias. Subsistemas
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2.1.2 DISENO Y EVALUACION DE PUESTOS DE TRABAJO

La descripcion de puestos por competencias depende, en primer lugar, de la
organizacion del trabajo prevaleciente en la organizacion, no es lo mismo un
contexto cambiante y dinamico (ejemplo: electrénica y comunicaciones) que otro
mas estable como el del &mbito publico.

Para la descripcion de los puestos de trabajo, en la metodologia de gestién por
competencias se tiene en cuenta el marco que otorga el direccionamiento
estratégico de la organizacion el cual se encuentra ligado no solo a los objetivos
de la institucion sino a los resultados esperados.

Este modelo de descripcion del puesto (perfil por competencias) tiene
consideradas varias dimensiones y clases de competencias: caracteristicas
personales, incluyendo educacion formal, acciones capaces de realizar en la
practica, funciones y tareas capaces de realizar en el ambiente laboral especifico y
los resultados a esperar. Este esquema se puede complementar con: mision,
visibn y valores del puesto, procesos en que esta participando como cliente
proveedor, ubicacion en el organigrama y flujograma, entre otros.

2.1.2.1. Reclutamiento y seleccion. La descripcion del puesto 2
especialmente, las competencias incluidas, son el principal referente para el
proceso de reclutamiento y seleccion interna y externa.

Aqui aparece la sinergia con el resto de los subsistemas de gestion humana por
competencias: si existen los perfiles de puesto por competencias, se recurre a
ellos; en caso contrario, se construyen en el momento y se integran al catalogo de
puestos de la organizacion.

Asimismo, las competencias clarifican a los posibles candidatos las capacidades
requeridas, lo que les permite hacer una autoevaluacion y detectar la brecha entre
éstas y las suyas propias, al mismo tiempo que reduce la posibilidad de que se
preseleccionen candidatos que no cumplen el perfil, permitiendo incorporar a la
organizacion y a sus puestos “criticos” aquellas personas que estén alineadas con
lo que la organizacion necesita, de acuerdo al plan estratégico.

Una politica de seleccion basada en competencias ademas de basarse en las
herramientas tradicionales (curriculo, pruebas de conocimientos, test de
personalidad, entre otras), debera necesariamente utilizar técnicas de caracter
situacional que permitan detectar comportamientos puntuales que la persona
manifiesta relacionados con la funcién en cuestion (por ejemplo: dinamica de
grupos, centros de evaluacion (Assess ment Center), entrevista de hechos criticos
0 sobre conductas asumidas).
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2.1.2.2. Planes de carrera. El modelo de plan de carrera en la organizacion
parte también del perfil de puestos por competencias, haciendo visibles y
transparentes las posibles rutas de desarrollo profesional.

Nuevamente se denota la sinergia entre los componentes, ya que el mismo perfil
(de entrada) disponible para la organizacion, sumado a los criterios de seleccion,
permite al personal proyectar y planear su desarrollo, sea horizontal o
verticalmente. De esta forma la persona puede orientar su aprendizaje hacia los
requerimientos del puesto, que a futuro pretende ocupar y solicitar a la
organizacion el apoyo necesario. Esto permite que el esfuerzo que la persona
hace para aprender, se traduzca en mejorar su empleabilidad.

Para la organizacion es doblemente importante contar con un plan de carrera
basado en competencias. Por un lado motiva al personal a formar parte de un
proceso de aprendizaje permanente, que esta relacionado con el cumplimiento de
la expectativa de ocupar un puesto mejor remunerado, de mejor satisfaccion
laboral para la persona, o de ambos. Esta motivacion influye, por lo general
positivamente, en el desempefio individual y colectivo, asi como en la
productividad. Por otro, ayuda también, a generar igualdad de oportunidades
independientemente del género, la raza o de otro factor.

2.1.2.3. Remuneracion y compensacion. Relacionar el Subsistema de
compensacion con competencias es uno de los puntos mas controversiales en la
gestion humana por competencias.

Significa cambiar el Subsistema de remuneraciones, lo que implica modificar las
bases de la relacion laboral en cuanto al equilibrio entre compromiso de esfuerzo y
retribucion, donde intervienen muchos aspectos aceptados por la comunidad.
Fomentar un Subsistema de compensacion por competencias, refleja el verdadero
compromiso de la organizacion con el aprendizaje y las competencias,
solidificando el modelo. Ademas los criterios de compensacion resultarian mas
transparentes al introducir bases igualitarias segun los desempefios demostrados,
estimulando el rendimiento y contribuyendo con el logro de los objetivos de la
organizacion.

Una modalidad bastante aceptada tiene que ver con el establecimiento de un
incremento anual al salario por lograr el desempefio de las competencias.
Generalmente, estos esquemas parten del logro de los objetivos de las personas,
y agregan un elemento que considera las competencias demostradas, requiriendo
que se definan los niveles de desempefio por cada competencia. Estos tienen que
contemplar ejemplos de manifestaciones tipicas de desempefio o0
comportamientos, segun el nivel requerido, para hacer consistente la evaluacion.

2.1.2.4. Formacion y desarrollo. La capacitacién-formacion es el
subsistema de gestion humana que mas se transforma al pasar de una modalidad
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tradicional a otra por competencias. Es concebido como el centro del sistema de
gestion del aprendizaje de la organizacion.

En un contexto complejo de necesidad de adecuacion y adaptacion continua, la
referencia de la capacitacion es la organizacién de aprendizajes. La gestion de la
capacitacion, entonces, consiste en articular y hacer congruentes las diferentes
modalidades a través de las cuales las personas y la organizacion aprenden.
Incluye los distintos acoplamientos del aprendizaje formal y del informal, las
nuevas herramientas de aprendizaje, aprovechando las tecnologias de la
informacion, el balance entre facilitadores y ofertantes internos y externos, el
desarrollo de contenidos y herramientas con centros de investigacion y
universidades, entre otros. Lo mas significativo en el cambio de la formacion es el
enfoque de la relacién entre formador y capacitado. Bajo competencias, esta
relacion pasa de la oferta a la demanda.

Se pretende que el trabajador demande apoyo al formador (facilitador) para
desarrollar aquellos componentes de la competencia donde se encuentran
brechas de desempefio con respecto a lo deseado. El trabajador es capaz de
determinar estas brechas, porque las referencias o estandares estan definidos y
son transparentes.

Como se dijo, generalmente la formacion por competencias empieza
determinando la brecha entre el estandar de desempefo esperado y el real, de
manera que el perfil de competencias y el plan de carrera son el marco en el cual
el trabajador ubica la competencia a desarrollar.

Asi el trabajador va administrando su propio proceso de aprendizaje. Proceso que
presenta dos claros beneficios sobre una capacitacion tradicional: se capacita
solamente donde hace falta (existencia de brecha) y el trabajador tiene que
responsabilizarse de su proceso de formacion.

De esta manera, el aprendizaje se centra mas en el individuo, que es una de las
caracteristicas de la formacion por competencias.

Sin embargo, como premisa fundamental para lograr ello se necesita tener una
politica de acceso abierto y libre a la capacitacion en condiciones similares de
tiempo y de apoyos, para todo el personal (Democratizar la formacion).

Por otra parte, la formacién por competencias implica la elaboracion de
instrumentos de evaluacion (tanto de conocimiento como de desempefio) basados
en los perfiles de competencia normalizados, lo que aumenta la posibilidad de
que, lo que se esta evaluando y explicando, esté articulado con los resultados de
impacto esperados.

2.1.2.5. Gestion del desempefio por competencias. La gestion del
desempefio por competencias incluye a la evaluacion por competencias, esto es,
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va mas alla de la evaluacion ya que implica pensar o reflexionar acerca de los
resultados del proceso evaluativo, para involucrar al superior inmediato de cada
integrante de la organizacion, en su rol de responsabilidad al promover el
desarrollo de sus colaboradores.

La gestion del desempefio por competencias tiene por objetivo mejorar los
resultados en el puesto y/o en el departamento o area, a través del desarrollo de
las competencias de las personas y de la organizacion.

La gestion implica aprendizaje, tanto individual como grupal, que es la fuente de la
innovacion y la productividad. El evaluador incide en el aprendizaje mediante la
reflexion conjunta con el evaluado. Pero, si se reduce la gestién del desempefio a
la simple medicién, existe una alta probabilidad de que se termine con una menor
productividad en vez de mejorarla.

El aspecto probablemente mas importante en la gestion del desempefio consiste
en que es un proceso continuo, que refleja buenas practicas de gestiébn que
implican definir objetivos y direccidon, monitorear y medir el desempefio, ademas
de tomar las acciones correspondientes.

GESTION DEL DESEMPENO

*Comienzo

*Evaluacion *Objetivos .pescripcion Desempefio
Formal

*Metas individuales

*Brechas de

*Retroalimentacion Competencias

*Plan de Desarrolic
Personal (PDP)

+Capacitacion
*Medicion
*Revisién
sMedicién
*Revisién
«Retroalimentacion

*Seguimiento

*Coaching *Reconocimiento

*Motivacion
*Retroalimentacion
Figura 2. Gestién del desempefio por competencias. Extraido de Billorou,

Vargas (2012).

El desafio es convertir las mediciones de los resultados en nuevos aprendizajes.
Para esto se tienen a las competencias. La gestion consiste en identificar los
aspectos de las competencias a desarrollar en el evaluado para que se logren los
resultados esperados.
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Como elemento fundamental aparece la retroalimentacion constructiva (ver Figura
2), que debe ser aplicada como un mecanismo de refuerzo positivo cada vez que
sea necesario.

En este sentido, (Gil Flores, J.,2007) sostiene “El concepto de gestion del
desemperio alude de forma global y holistica a la forma en que se dirige y gestiona
al personal, con el fin de alcanzar las metas que persigue la organizacion al
tiempo que se mejora el desempefio de los empleados. Incluye aspectos relativos
a la planificacion del desempefio (definicion del perfil por competencias y
establecimiento de objetivos), la evaluacion del mismo y las derivaciones que
estos procesos tienen sobre la formacion (asesoramiento, instruccion y desarrollo
de competencias) y el reconocimiento a las personas (remuneracién, promocioén).”

2.1.2.6. Evaluacion del desempefio. Para dar comienzo a este apartado se
reflexion6 acerca de qué se entiende por evaluacion, y a partir de la revision
documental se llega a que consiste en la emisién de un juicio de valor o toma de
una decisién con respecto a determinada situacion a partir del relevamiento y
andlisis de hechos o datos. Por tanto, comprende comparar un fendmeno o
circunstancia con determinada referencia o estandar, lo que implica la existencia
de dos elementos importantes a tener en cuenta, por un lado, la nivel del estandar
o referencia de comparacion y por otro, las posibles limitaciones (racionalidad,
informacion incompleta, subjetividad) de quien mide o evalla.

Por su parte, el concepto de desempefio engloba lo que se hace, como se hace y
los resultados obtenidos de acuerdo al qué y al como. Llevado al ambito laboral se
distinguen entonces dos posibles componentes de desempefio a evaluar,
resultados (qué objetivos se alcanzaron) y competencias (como se alcanzaron).

De acuerdo a lo anterior, la evaluaciéon del desempefio laboral consiste en un
proceso (con un inicio, recoleccién de informacion o evidencias de desempenfio, y
un fin, emisién de juicio, toma de decision o retroalimentacion) que realiza el jefe
con su colaborador inmediato a efectos de ayudar a este ultimo a continuar o
corregir su actuacion en la organizacion.

En este sentido, la evaluacién debe tener una periodicidad adecuada, de forma
que se puedan administrar correctamente y en forma oportuna los planes de
accion acordados en la evaluacion precedente, saber si han sido cubiertos los
objetivos especificos por parte de los evaluados, ademas de plantear los
siguientes pasos a partir de este evaluacion, propiciando los recursos necesarios
para su aplicacion.

La evaluacion de desempefio como herramienta de gestibn presenta una gran
potencialidad para la mejora organizacional ya que a través de su implementacion
se pueden evidenciar dificultades de liderazgo en los niveles de supervision, falta
de integracion y comunicacion de las personas, de adecuacion de la persona al
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cargo asi como insuficiencias de capacitacion y formacion de los empleados, entre
otros aspectos.

Como principales objetivos perseguidos por este Subproceso de gestion humana
por competencias, se destacan los siguientes:

Mejorar el desempefio y clima organizacional

Alinear comportamientos del personal con los objetivos organizacionales

Proveer retroalimentacion al personal acerca de su desempefio

Reconocer las mejoras en el desempefio del personal y motivar un

desemperio superior, estimulando el “coaching” y una mayor comunicacion.

Medir la contribucion del personal a la organizacion y/o recompensarlo en

funcién a esto (Subsistema de Retribucion)

v' Contribuir a determinar posibles ascensos ante vacantes (Subsistema
Seleccion y Plan de carrera)

v' Determinar las necesidades de desarrollo/capacitacion (Subsistema

formacion).

DN NI NN

<\

La evaluacion entonces, debe ser entendida como un dialogo constructivo entre
evaluador y evaluado que gira en torno a las conductas concretas observadas en
la persona evaluada y no en juicios de valor.

Al respecto, socialmente, la evaluacion de desempefio es un tema delicado y
controversial en muchas organizaciones, ya que en €l convergen la subjetividad de
la percepcién de las personas y la ambigledad de la organizacion permitiendo que
las percepciones de los colaboradores puedan ir del escepticismo al temor.

Por tanto, crear en las personas la confianza de que la evaluacion se hara de
manera transparente, con respeto, confidencial y sin poner en riesgo su integridad
son algunos aspectos a considerar sino se quiere ver socavada la herramienta de
evaluacion desde sus inicios.

Como reflexion final se debe tener en cuenta que “Evaluar es valorar los logros del
empleado y los procesos que utiliza para alcanzarlos y comprender aquellos
aspectos que debe mejorar. Creer en la capacidad que tiene el ser humano de
crecer y superarse, y en lo importante que son los equipos, las interacciones
personales y la organizacibn como instrumentos de transformacion, tanto en lo
personal como en lo laboral.

2.1.2.7. Evaluacion del desempefio por competencias Dados los conceptos
descritos de evaluacion de desempefio por un lado y de competencias por otro se
puede llegar a determinar una definicion de Evaluacion del desempefio por
competencias como: el proceso de recoleccién de evidencias de la competencia
(comportamientos observados), su comparacion con el estandar o referencia, para
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la realizacidon de juicios o tomar decisiones respecto a fortalecer areas de
desempeiio en pro de alcanzar los niveles requeridos.

Los insumos que proporcionara tienen que ver con el estado actual de las
personas evaluadas, en relacion a las brechas, entre los comportamientos
demostrados (competencias) y el grado requerido para el cargo (perfil). Teniendo
esta informacion se podran definir objetivos de formacién y acciones dirigidas a
potenciar el desarrollo de las personas, de ahi el gran valor de esta herramienta.

Para destacar los beneficios de la evaluacion de desempefio por competencia,
seguidamente se presenta la tabla 1, donde se presenta un cuadro de
comparacion entre la Evaluacion de Desempefio por Competencias y la
Evaluacion tradicional:

TRADICIONAL POR COMPETENCIAS
Utiliza escala numérica o notas Se basa en juicios de competencia
Se compara rendimiento individual con | Se compara el desempefio individual con
el grupal el estandar (autodesarrollo)
Los evaluados no conocen qué les Los evaluados conocen desde el inicio el
sera exigido “‘qué” y el “cdmo”

El evaluado no patrticipa en la fijacion

de objetivos El evaluado participa en las decisiones

Se entrega por escrito Centrada en evidencias de desempeiio

El evaluador controla, es pasivo El evaluador orienta y apoya, es activo

El evaluador fija el momento de
evaluar
Tabla 1. Evaluacion de desempefio tradicional vs por competencias.

Es un proceso planificado y acordado

De acuerdo a lo descrito por Alles, M. (2006) "Si la organizacién trabaja con un
sistema de gestion por competencias, se evaluard en funcién a ellas. Las
competencias se fijan para la empresa en su conjunto, y luego por area, y nivel de
posicion”.

Asimismo esta autora aclara que "la evaluacién de desempefio tomara en cuenta
las competencias relacionadas con la posicion evaluada y solo esas, y en el grado
en que son requeridas por el puesto, siendo esto un aspecto clave del proceso".

Por otra parte, adoptando la distincion que hacen Beutelspacher y Castro (2006),
“‘podriamos afirmar que la evaluacion tendria dos finalidades: una de tipo
psicosocial y otra de tipo administrativo. Desde el punto de vista psicosocial, la
evaluacion contribuye al desarrollo individual y a la adaptacion de las personas al
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ambiente laboral. Con este fin, la evaluacion pretende conocer el rendimiento de
los empleados, su conducta, sus cualidades, deficiencias, logros o su potencial de
desarrollo. Desde el punto de vista administrativo, la evaluacion sirve a la
seleccion del personal mas adecuado para cubrir los puestos de trabajo de la
organizacién, a la toma de decisiones sobre incrementos salariales o a la puesta
en marcha de acciones formativas, entre otros propositos”.

Sin embargo, en la gestion por competencias suele suceder que hay una
confusion acerca del concepto desempefio y su medicion. La descripcion de
competencias consiste, basicamente, en criterios de desempefio en los que el
empleado tiene que demostrar su capacidad de realizarlos en determinadas
condiciones.

En este sentido, a la organizacién corresponde determinar el peso a otorgar a
ambos componentes, competencias y resultados, para llegar a una medicién del
desemperio, ya que mientras que los resultados presentan un horizonte temporal
definido, las competencias son a largo plazo.

Por otra parte, se distinguen tres funciones o momentos de la evaluacion por
competencias, para Vargas y Billorou (2012):

v' Diagnostica (al inicio): determinar el grado de desarrollo de la competencia
y necesidades de apoyo y formacion.

v' Formativa (durante): donde se monitorea el avance y desarrollo de las
competencias

v' Sumativa (al finalizar): determinar si se logro el nivel de desempefio
requerido en una o varias competencias

Asimismo, como principales herramientas y técnicas para la evaluacion de
competencias se cuenta con el portafolio o bitacora de evidencias (observacion
de comportamientos y registro), evaluacion multifuente (90° (jefe-colaborador),
180° (jefelpares/clientes) o 360°), pruebas simuladas, test psicoldgicos grupales,
centros de evaluacion y entrevistas de incidentes criticos.

La evaluacion de competencias privilegia entonces aquellas técnicas que se
apoyan en el comportamiento de las personas en el puesto de trabajo o, en su
actuacion ante situaciones practicas reales o simuladas de ejercicio laboral.

No obstante, es importante apreciar la complejidad que presenta la evaluacion de
personas propiamente dicha y en el caso de la evaluacion por competencias
surgen dificultades con las que se debera lidiar y minimizar, como afirma Gil
Flores, J. “encierra la dificultad que supone emitir juicios valorativos que se
ajusten a las caracteristicas y al mérito real de las personas evaluadas”. “Cuando
la evaluacion se realiza en el seno de organizaciones, asumiendo el papel de

evaluadores los propios miembros de la organizacion, las relaciones
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interpersonales entre los trabajadores y quienes se encargan de evaluarlos
pueden condicionar la valoracion que se haga. Atenuar este problema es posible
cuando se hacen esfuerzos por sistematizar los procesos de evaluacion y
establecer procedimientos que impliquen la recogida de datos y evidencias en los
que apoyar cualquier juicio de valor.

Entre otros aspectos criticos a tener en cuenta en la Evaluacion de desempefio,
son los relacionados con:

v' Como captar las complejas interacciones entre las distintas dimensiones
gue constituyen la competencia, por mas claros y definidos que sean los
criterios de desempefio.

v' La necesidad de evitar una relacion mecanica entre resultados y el nivel
de competencia de los sujetos (influencia de las condiciones del
contexto).

v La evaluacién de las competencias colectivas, que se desarrollan en la
interaccion grupal y como reconocerlas desde la evaluacion individual.
(Vargas y Billorou)

En el caso que la empresa opere con un sistema de gestion de competencias, la
evaluacion se realizar4d teniendo en cuenta solamente las competencias
relacionadas con el puesto evaluado, en el grado requerido para el cargo, es decir,
la definicién del Perfil debe ser por competencias y la Evaluacion también.

2.2 FORMACION Y DESARROLLO POR COMPETENCIAS

Entendemos el aprendizaje como un proceso de cambio relativamente
permanente en el comportamiento de una persona generado por la
experiencia (Feldman, 2005). Por tanto supone un cambio en el comportamiento
de la persona, que debe ser perdurable en el tiempo y que ocurre a través de la
practica o de otras formas de experiencia (ej., observando a otras personas).

Al respecto, si partimos del concepto de competencia como se referencia
anteriormente, aprender competencias implicaria cambiar o transformar los
recursos internos de la persona, esto es actitudes, saberes, habilidades, intereses,
motivaciones, para orientarlos hacia los objetivos comunes de la organizacién y
lograr asi una respuesta satisfactoria a las demandas del contexto, lo cual no es
tarea sencilla por lo cual se debera utilizar mas de una estrategia de aprendizaje
para poder desarrollar competencias, dadas las diversas dimensiones que
involucra.
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Algunos de los aspectos que caracterizan a la Formacion Basada en
Competencias y que se deben tomar en cuenta son:

v' Se apoya en la identificacion de competencias y criterios de evaluacién que
constituyen la referencia para disefiar la formacion y evaluar el desempefio
de los participantes.

v' Considera el ritmo de aprendizaje de cada persona, a partir de la

evaluacion y autoevaluacion permanentes basadas en los referentes y el

seguimiento individualizado, asi como diversas modalidades de
aprendizaje.

Promueve el reconocimiento social de las competencias logradas.

Promueve la actividad reflexiva, la cooperacion y la busqueda de

estrategias propias para lograr el desarrollo de la competencia.

AN

Generalmente la formacion por competencias empieza determinando la brecha
entre el estandar de desempefio esperado y el real. El perfil de competencias y el
plan de carrera son el marco en el cual el trabajador ubica la competencia a
desarrollar. Asi el trabajador va administrando su propio proceso de aprendizaje.

2.2.1 MODALIDADES DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS

Para Bunk (1994) en Fernandez Tejada y Navio Gamez, “la transmision de las
competencias (mediante acciones de formacién) se basa en la accion. El
desarrollo de la competencia integrada (competencia de accion) requiere de una
formacion (o de un desarrollo segun se trate) dirigida a la accion; es decir, puede y
debe relacionarse con las situaciones de trabajo con el fin de que la competencia
cobre su sentido genuino y global. De este modo, en los procesos de formacién
basada en competencias, los procesos de aprendizaje que se favorecen deben
orientarse hacia la accién del participante tomando como referente el marco
organizativo en el que la situacion de trabajo es situacion de aprendizaje”.

Existen una serie de modalidades de desarrollo de competencias que las
organizaciones pueden utilizar, bien de manera exclusiva o bien de manera
combinada, entre las que se destacan:

El Coaching (Entrenamiento): Proceso de mejora guiado, estructurado y con un
seguimiento continuo que acerca al participante a los requisitos optimos de
desemperio, preestablecidos para su funcion actual dentro de la organizacion.

Dentro de las modalidades de coaching pueden citarse tres: individual, grupal y
mixto.
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v' El individual o coaching clasico, esta disefiado para dar respuesta a las
necesidades de desarrollo de una persona.

v' El grupal, contempla el disefio de un programa de coaching para
desarrollar factores de desempefio en un colectivo homogéneo, mediante la
realizacion de actividades en grupos.

v El modo mixto, incluye un programa de coaching disefiado para desarrollar
factores de desempefio en un colectivo homogéneo, conjugando
actividades de grupo y sesiones individuales de seguimiento incluidas en el
propio plan de accion.

El punto central de esta estrategia lo constituye la figura del coach (Entrenador),
quien personaliza en mayor o menor grado el enfoque de desarrollo, la guia de las
actividades, la individualidad en los planes, y el tiempo que se dedica al
seguimiento de la evolucién de los individuos.

Este meétodo supone, una alta disponibilidad del coach, de actividades
personalizadas “a la medida”, y del seguimiento que mientras mas individualizado
sea, mas efectivo serd para lograr el desarrollo de un conjunto de factores de
desemperio determinado.

El Mentoring (Mentoria): Se trata de un proceso de mejora guiado, flexible y con
apoyo continuo que logra el desarrollo a largo plazo del participante, preparandolo
en la comprension de temas personales, organizativos y/o politicos que pueden
afectar tanto el desempefio actual como futuro.

Se considera mentor en la organizacion, a una persona experimentada y valorada
dentro de la misma como tal, quien es capaz de guiar a otros en su carrera
profesional.

Al igual que el coaching, la esencia radica en un plan de accion guiado, aunque en
el caso del mentoring, la esencia esta en el “contrato” de aprendizaje que marca la
pauta del proceso de desarrollo. Se trata de establecer normas de conducta,
donde el mentor y el participante definen como se va a desarrollar su relacion,
teniendo en cuenta los objetivos de cada uno.

“El contrato de aprendizaje” (learning contract): Esta modalidad supone un
desarrollo individualizado y global a largo plazo que apoya al participante,
proporcionandole un bagaje Gtil en toda su carrera profesional dentro y fuera de la
organizacion.

Para lograr los objetivos que se plantean en esta modalidad, se requiere de
precision para encontrar el mentor adecuado para cada participante; de un de
compromiso por parte del individuo y de la organizacion; y por ultimo del
establecimiento de una buena relacion entre el mentor y los participantes.
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Auto-desarrollo: Es un proceso de mejora individual sin un seguimiento guiado
por otra persona que permite acercar a los participantes a los requisitos optimos
de desempefio en su funcion actual dentro de la organizacion.

Esta modalidad es fundamentalmente orientada a personas con un alto nivel de
disciplina y confianza en si misma capaces de superar los momentos dificiles. En
este caso el plan de accidn debe definirse durante el proceso de retroalimentacion
al individuo, con el propdsito de orientar al participante. Implica por otra parte, un
esfuerzo previo de la organizacion, ya que esta debe proporcionar los recursos
necesarios a la persona para su auto-desarrollo.

Esta variante tiene la ventaja de no ser muy costosa, y el programa depende
fundamentalmente del participante, lo cual posibilita que pueda implantarse con
gran facilidad. No obstante, requiere para su efectividad de un compromiso y un
alto grado de disciplina por parte del individuo. Por otra parte, al constituir un
planteamiento de desarrollo estandarizado, y menos individualizado donde la
persona recibe muy poco apoyo por parte de una persona especializada, puede
provocar la desercion del sujeto.

Los Centros de Desarrollo (Development Center): Constituyen un proceso de
mejora estructurado en el que se construyen situaciones propias del puesto de
trabajo del sujeto a lo largo de varias etapas, y con un apoyo personal continuo
que puede ser antes y después de un Assesment Center (evaluacién
estandarizada del comportamiento). En el caso de esta variante, se acerca al
participante a los requisitos Optimos de desempefio preestablecidos para sus
funciones actuales dentro de la organizacion.

Rotacion o enriquecimiento de la tarea: entre diversos puestos de trabajo con
similar nivel de exigencia respecto a las competencias pero con focos diferentes
en cuanto a las tareas a desarrollar, lo que hace crecer a la persona dentro de la
organizacién proporcionandole una vision global e integral de la misma. Una
modalidad la constituye las pasantias internas: participacion en actividades de otra
area o con colegas expertos en determinadas competencias.

Aprendizaje colaborativo: Comunidades de aprendizaje y de practica: Son
encuentros grupales, cuyo propdésito explicito es compartir aprendizajes respecto
de alguna competencia. Funcionan como equipos autodirigidos, no requieren la
presencia de un facilitador. Pueden operar de modo presencial o virtual y sus
aprendizajes se estructuran bajo la forma de “lecciones aprendidas”, las que son
puestas a disposicion de la organizacion.

Internet o Intranet: Foros, repositorios, intercambio sincrénico o asincrénico. E-
learning Se caracteriza por su capacidad de ofrecer contenidos, justo en el
momento que es requerido, es flexible en cuanto a la adaptacion de su contenido,
rapido y de bajo costo.
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2.2.2 BRECHAS DE DESEMPENO Y NECESIDADES DE FORMACION

Luego de finalizado el periodo de evaluacion de desempefio correspondiente se
detectan ciertos distanciamientos entre el nivel alcanzado y demostrado por la
persona en cuanto a las competencias definidas y el requerido segun el perfil o
estandar establecido. Es asi que surgen las llamadas “brechas de desempeno” las
cuales se buscard superar con instancias formativas, es decir, originan

necesidades de formacion especificas.

Una correcta gestion del desempefio consiste en identificar los aspectos de las
competencias a desarrollar en el evaluado para que se logren los objetivos
buscados.

En este sentido, resulta necesario realizar un analisis de las causas de la brecha
de desempefio identificada a la luz de diferentes dimensiones que varian segun la
empresa de que se trate, a modo de ejemplo:

la politica, sistemas y procedimientos de la organizacion,
las metas y objetivos organizacionales,

la existencia o no de apoyos (instancias y equipo),

la disponibilidad de equipamiento y materiales,

el grado de control sobre el propio trabajo,

la calidad de las relaciones laborales,

la cultura de trabajo y la comunicacion

el valor que se otorga al conocimiento y la innovacion.

NN NN NN

La finalidad de dicho andlisis radica en planificar que la accién formativa logre la
mayor eficacia posible en la reduccion progresiva de la brecha de desemperfio,
esto es lograr una 6ptima adecuacioén entre la necesidad o demanda formativa y la
acciobn a desarrollar. En un proceso de mejora continua que parte de la
identificacion de la brecha y sus causas, continua por la planificacién de acciones
de desarrollo y culmina por aplicacion y transferencia al trabajo para reflejarse en
desempefios mejorados.

2.3 LA GESTION POR COMPETENCIAS

2.3.1 DEFINICION DE COMPETENCIA
Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en

comportamientos, que generan un desempefo exitoso en un puesto de trabajo.
(ALLES, 2005, pag 39)
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2.3.2 MODELO DE COMPETENCIAS

Conjunto de procesos relacionados con las personas que integran la organizacion
y que tienen como propdésito alinearlas en pos de los objetivos organizacionales o
empresariales. (ALLES, 2010, pag 86)

2.3.3 METODO EVALUACION 360°

Consiste en un sistema para evaluar el desempefio a través de un cuestionario,
donde pueden expresarse criterios en relacion a ¢qué le gusta del evaluado en
relacion a los aspectos explorados? ¢Qué no le gusta?; ¢Qué le gustaria que
sucediera 0 que modificara en su conductas?, entre otras. Todo esto referido a
comportamientos observables o deseables. Este cuestionario, en el cual pueden
también incluirse preguntas abiertas, se aplica a los propios evaluados, a sus
superiores, a sus colaboradores (en los casos respectivos) y a clientes tanto
internos como externos. Teniendo en cuenta las informaciones relevantes que se
obtengan, se realiza una fotografia del desempefio de la persona. Este método se
comenzo a utilizar con mayor intensidad a mediados de la década de los 80,
empledndose principalmente para evaluar las competencias de los ejecutivos de
alto nivel. Este modelo rompe con el paradigma tradicional de que “el jefe es la
unica persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados”, ya en
este caso, tiene en cuenta la opinién de otras personas que conocen al evaluado y
que lo ven actuar. El método centra su interés en el hecho de que el factor
humano visualice de modo no sesgado el nivel de desempefio que tiene dentro de
la organizacion. Asi tanto los colaboradores como los directivos ofrecen una vision
particular de como perciben el trabajo de una persona, un grupo o un area en
particular.

Con la aplicacién del Modelo de Gestién por Competencias en una organizacion,
es posible el establecimiento de politicas mas claras de reclutamiento, de
seleccion y de desempefio basado en los resultados de la evaluacién, lo que
permite seleccionar al candidato adecuado; definir planes de capacitacion y
desarrollo con las personas en base a los resultados individuales y/o grupales
obtenidos y realizar un seguimiento al desempefio de los colaboradores; identificar
con mayor facilidad a los colaboradores con potencialidades, reforzando,
reconociendo y estimulando asi sus resultados, a la vez proporciona informacién
objetiva y cuantificada respecto a areas claves del desempefio “dificiles de medir’
como son el liderazgo, la comunicacién, el trabajo en equipos, la administraciéon
del tiempo, la solucidén de problemas y las habilidades para desarrollar otros y por
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altimo, posibilita el desarrollo particular de una metodologia informatica para la
aplicacion, andlisis y procesamiento de la informacion que se obtiene.

234 LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL MODELO POR
COMPETENCIAS

Siempre en busqueda de la calidad, la gestidn por competencias nos da la pauta
para mejorar las organizaciones por medio de asegurar la consecucion y
desemperio de los recursos humanos, que como ya sabemos constituyen la base
fundamental del desarrollo satisfactorio de las mismas hacia el éxito.

El modelo de Evaluacién del Desempefio en la Gestion por Competencia es una
metodologia que centra su estudio en el contenido de los puestos de trabajo y en
la investigacion de las caracteristicas comunes de quienes lo estan haciendo
mejor, esto significa que la Evaluacion o gestion del desempefio, se constituye en
uno de los ejes fundamentales de aplicabilidad en la gerencia de los Recursos
Humanos en las organizaciones.

En este sentido, Segun Hay Group (1997) el proceso de Evaluacién del
Desempefio es un ciclo integrado de planificacion que involucra definiciones de las
responsabilidades y determinacion al inicio del periodo de los objetivos y metas
junto con asesoramiento mediante informacién sobre el desempefio, desarrollo
personal y una revision del desempefio.

Este proceso integrado en ambos casos debe garantizar a los trabajadores de la
organizacion:
v El adecuado reconocimiento y recompensa unidos al logro,

v' Conocimiento y conciencia de lo que la organizacién espera de ello y la
forma como eso encaja dentro de la organizacion

Participacion en la determinacién de los objetivos que deben alcanzar
Apoyo y asesoramiento adecuado en el proceso

Facilitacion de retos alcanzados

D NN NN

Garantizar el conocimiento de la Evaluacion del Desempefio y la marcha
del proceso mismo

2.4 ETAPAS EN LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR
COMPETENCIAS

2.4.1. Sensibilizacién

2.4.2. Andlisis de los Puestos de trabajo

2.4.3. Definir perfiles de competencias

2.4.4. Evaluacion sistematica y redefinicion de perfiles
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2.4.1. Sensibilizacién

Para lograr el éxito es fundamental la adhesion del personal clave que gerencia
los puestos de trabajo.
La sensibilizacion de este publico, en busca de un compromiso, es la primera
etapa del proceso. Esta sensibilizacion podrd ser realizada a través de
metodologias variadas como:
v' Reuniones de presentacion y discusion del modelo, para el desarrollo y
adquisicion de nuevas competencias.
v" Focos de discusion que tendran como finalidad detectar las falencias del
modelo vigente.
v Participacion en charlas o seminarios especificos que traten el tema.

2.4.2 Andlisis de los puestos de trabajo.

Una vez lograda la adhesién y compromiso de la alta gerencia, se inicia la
segunda etapa donde son fundamentales las siguientes dos acciones:
v' Verificar si las misiones o planes estratégicos de las areas en particular son
compatibles con la Mision de la empresa.
v Realizar una descripcion completa de cada puesto de trabajo, listando las
actividades correspondientes a cada uno.

2.4.2.1 Descripcion de los cargos. Es necesario describir un cargo, para poder
conocer su contenido. La descripcion de cargo es un proceso que consiste en
enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los demas
cargos de la empresa; es la enumeracion detallada de las funciones o tareas del
cargo, la periodicidad de la ejecucion, los métodos aplicados para la ejecuciéon de
las funciones o tareas y los objetivos del cargo.

Basicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de
los deberes y las responsabilidades que comprende.

2.4.2.2 Analisis de los cargos: Después de la descripcion, sigue el analisis del
cargo. Una vez identificado el contenido del cargo (aspectos intrinsecos), se
analiza el cargo en relacidn con los aspectos extrinsecos, es decir, los requisitos
gue el cargo exige a su ocupante. (Oakland S, Gerenciamiento da qualidade total-
TQM, 1.994)

Aunqgue la descripcidn y el analisis de cargo estan estrechamente relacionados en
sus finalidades y en el proceso de obtencién de datos, se diferencian entre si: la
descripcion se orienta al contenido del cargo (qué hace el ocupante, cuando lo
hace, y porqué lo hace), en tanto que el analisis pretende estudiar y determinar los
requisitos de calificacion, las responsabilidades implicitas y las condiciones que el
cargo exige para ser desempefiado de manera adecuada. Este analisis es la base
para evaluar y clasificar los cargos, con el proposito de compararlos.
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2.4.2.3. Metodos de descripcion y analisis de los cargos. Los métodos mas
comunes de descripcion y el analisis de cargos son:

v' Observacion directa
v' Cuestionario

v' Entrevista directa
v' Métodos mixtos

Método De Observacion Directa: Es uno de los métodos més utilizados, tanto por
ser el mas antiguo histéricamente como por su eficiencia. Su aplicacién resulta
mucho mas eficaz cuando se consideran estudios de micromovimientos, y de
tiempos y métodos.

El analisis el cargo se efectla observando al ocupante del cargo de manera
directa y dindmica, en pleno ejercicio de sus funciones, mientras que el analista de
cargos anota los datos clave de su observacion en la hoja de analisis de cargos.
Es méas recomendable para aplicarlo a los trabajos que comprenden operaciones
manuales o que sean sencillos y repetitivos.

Algunos cargos rutinarios permiten la observacion directa, pues el volumen de
contenido manual puede verificarse con facilidad mediante la observacién. Dado
que no en todos los casos la observacion responde todas las preguntas ni disipa
todas las dudas, por lo general va acompafada de entrevista y analisis con el
ocupante del cargo o con el supervisor.

Caracteristicas.

El analista de cargos recolecta los datos acerca de un cargo mediante la
observacién de las actividades que realiza el ocupante de éste.

La participacion del analista de cargos en la recoleccion de la informacion es
activa; la del ocupante es pasiva.

Método Del Cuestionario: Para realizar el andlisis, se solicita al personal (en
general, los que ejercen el cargo que sera analizado, o sus jefes o supervisores)
que aborde un cuestionario de analisis de cargos Yy registre todas las indicaciones
posibles acerca del cargo, su contenido y sus caracteristicas.

Cuando se trata de una gran cantidad de cargos semejantes, de naturaleza
rutinaria y burocratica, es mas rapido y econdémico elaborar un cuestionario que se
distribuya a todos los ocupantes de esos cargos.

El cuestionario debe elaborarse de una manera que permita obtener respuestas
correctas e informacién atil. Antes de aplicarlo, deben conocerlo al menos un
ocupante del cargo y sus superiores para establecer la pertinencia y adecuacion
de las preguntas, y eliminar los detalles innecesarios, las distorsiones, la falta de
relacion o las posibles ambigiiedades de las preguntas.

Caracteristicas.

La correlacién de datos sobre un cargo se efectia mediante un cuestionario de
analisis del cargo, que llena el ocupante o su superior.

La participacion del analista de cargos en la recoleccion de datos es pasiva (recibe
el cuestionario); la del ocupante es activa (llena el cuestionario.
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Método De La Entrevista: El método de la entrevista directa consiste en recolectar
los elementos relacionados con el cargo que se pretende analizar, y mediante un
acercamiento directo y verbal con el ocupante o con su jefe directo. Puede
realizarse con uno de ellos o con ambos, juntos o separados El enfoque mas
flexible y productivo en el analisis de cargos es la entrevista que el analista hace al
ocupante de cargo. Si esta bien estructurada, puede obtenerse informacion acerca
de todos los aspectos del cargo, la naturaleza y secuencia de las diversas tareas
que comprende el cargo, y de los porqués y el cuando. Puede hacerse con
relacion a las habilidades requeridas para ocupar el cargo, permite intercambiar
informacion obtenida de los ocupantes y de otros cargos semejantes, verificar las
incoherencias en los informes y, si es necesario, consultar al supervisor inmediato
para asegurarse de que los detalles obtenidos son validos.

Garantiza una interaccion frente a frente entre el analista y el empleado, lo cual
permite la eliminacion de dudas y desconfianzas, principalmente frente a
empleados obstructores y obstinados.

En la actualidad, los responsables de elaborar los planes de andlisis de cargos
prefieren este método basado en el contacto directo y en los mecanismos de
colaboracion y participacion.

Caracteristicas.

La correlacion de datos se lleva a cabo mediante una entrevista del analista con el
ocupante del cargo, en la que se hacen preguntas y se dan respuestas verbales.
La participacion del analista y del ocupante del cargo es activa.

Método Mixtos: Es evidente que cada uno de los métodos de analisis posee
ciertas caracteristicas, ventajas y desventajas. Para contrarrestar las desventajas
y obtener el mayor provecho posible de las ventajas, se recomienda utilizar
métodos mixtos, combinaciones escogidas de dos 0 mas métodos de analisis.

2.4.3. Definicién del perfil de competencias requeridas. La tercera etapa
consiste en listar las competencias requeridas para cada area y delinear los
perfiles en base a ello.

¢Qué es un perfil de competencias?: Es un Subconjunto de competencias que
hacen referencia a un perfil ocupacional, a una ocupacién genérica, presente en el
mundo productivo a través de los “cargos” que cada empresa tipifica.

En su contenido describe detalladamente los elementos que componen una
competencia laboral y muestra, mediante graficos y/o tablas, como ésta debe
estructurarse para ser considerada como “competencia laboral”. Para ello tiene en
cuenta los siguientes componentes:

1. Nombre de la competencia.

2. Definicion.

3. Niveles.

4. Comportamientos y/o criterios de desempefio.

Se puede definir el perfil ocupacional como el conjunto de conocimientos,
habilidades y cualidades para desempefiar con eficacia un puesto. Esto permite
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identificar y difundir en qué consiste el trabajo de cada persona y que se espera de
ella dentro de la organizacion.

En un sistema de gestion por competencias, lo relevante es analizar la ocupacion
de un puesto en términos de las competencias necesarias para garantizar el éxito
en el desempefio del puesto de trabajo. Por esto es necesario realizar un correcto
disefio de perfiles con las competencias necesarias para desarrollar cada puesto
en linea con la filosofia organizacional.

Existen Perfiles Genéricos y Especificos, cada empresa define cargos que hacen
referencia a un Perfil Genérico. Los perfiles son la base de la Gestion por
Competencias. EI modelo de dicho perfil debera incluir los siguientes pasos:

1. Definicion de Puestos.

2. Tareas y Actividades Principales.

3. Formacién de base y Experiencia requerida para su desempefio.
4. Competencias

4. Evaluacion sistemética y redefinicion de los perfiles

El proceso de evaluacién y redefinicion de perfiles es fundamental para el éxito del
modelo, la gerencia y jefes de areas seran los responsables del acompafamiento
y desarrollo de sus equipos, identificando los puntos de excelencia y los de
insuficiencia.

Los colaboradores que demuestren un desempefio acorde o encima del perfil
exigido, recibiran nuevos desafios y seran estimulados a desarrollar nuevas
competencias.

Los colaboradores que presenten un desempefio por debajo del perfil exigido,
seran entrenados y participaran de programas de capacitacion y desarrollo.

2.4.4. Evaluacién sistemética y redefinicion de los perfiles. En este punto de
implementacion, en colaboracion con el &rea de Talento Humano, los jefes de area
y la Alta Gerencia evaluaran las necesidades de personal, el desempefio de sus
colaboradores presentes donde de acuerdo a los resultados de la evaluacion
sistematica de desempefio, se considerarda y se aplicarAd si es necesaria la
redefinicion de los perfiles de la institucion.

2.5. ELEMENTOS O CARACTERISTICAS QUE COMPONEN UNA
COMPETENCIA

2.5.1. Metas o Motivos: Son las cosas que una persona piensa o quiere de forma
consistente que causen accion. Los motivos, “dirigen” acciones o metas que
marcan el comportamiento de una persona en la organizacién, no solo para él
mismo, sino también para sus relaciones con los demas. Por ejemplo, una
persona orientada al éxito establece de forma consistente metas retadoras, se
responsabiliza para conseguirlas y usa el feedback para hacerlo mejor.
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2.5.2. Rasgos: Son caracteristicas permanentes (tipicas) de las personas. Por
ejemplo, el autocontrol emocional (algunas personas no “se salen de sus casillas”
y actian adecuadamente para resolver problemas bajo estrés), ser un buen
escucha, ser una persona fiable, ser una persona adaptable.

2.5.3. Autoconcepto (imagen de si mismo): Es el concepto que una persona tiene
de si mismo en funcion de su identidad, actitudes, personalidad y valores. Un
ejemplo seria la autoconfianza (la creencia de una persona de que puede
desempefiarse bien en casi cualquier situacion de trabajo) o verse a si mismo
como una persona que desarrolla a otros.

2.5.4. Conocimientos: Es la informacion que una persona posee sobre areas de
contenido especifico. Por ejemplo programaciéon multiobjetivo (técnica de
investigaciébn de operaciones). Ahora bien, los conocimientos predicen lo que
alguien puede hacer, pero no lo que haré en el contexto especifico del puesto.

2.5.5. Habilidades: Es la capacidad para desempefar una tarea fisica o mental;
es la capacidad de una persona para hacer algo bien.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA
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3.1. MARCO ESPACIAL

El presente proyecto de investigacion se desarrolla en la Fundacion Mundo Muijer,
en su casa matriz ubicada en la ciudad de Popayan.

3.2. MARCO TEMPORAL

Este proyecto se desarrollo en el periodo comprendido entre Agosto de 2014 a
Enero de 2015. N
3.3. DISENO METODOLOGICO

3.3.1 TIPO DE ESTUDIO

Con el fin de identificar los antecedentes del tema objeto de estudio de este
trabajo desarrollado en la Fundacion Mundo Mujer y realizar un diagnéstico
pertinente, se recurre a la investigacién descriptiva, en la cual debido a la no
continuidad en los informes que muestren el modelo y los resultados de la
Evaluacion de Desempefio por Competencias realizadas anteriormente en la
institucion, llevan a obtener los antecedentes de la institucién en el tema descrito a
través de fuentes primarias (colaboradores), mediante entrevistas, cuestionarios y
la observacion.

3.3.2 POBLACION Y MUESTRA

Actualmente la institucibn cuenta con un total de 3700 empleados
aproximadamente, con presencia en 22 Departamentos de Colombia, de los
cuales 370 colaboradores se encuentran en la casa matriz y administrativa de la
Fundacién Mundo Mujer en Popayan, la cual se toma como muestra total.
Teniendo en cuenta que de la muestra total un pequefio grupo de personas ha
participado anteriormente en el proceso de evaluacion de desempefio de la
organizacion y debido al alto crecimiento de la planta de personal en el Ultimo
periodo, se toma aleatoriamente una pequefia muestra del area administrativa,
para identificar los antecedentes de la Evaluacién de Desempefio desarrollada
anteriormente en la Fundacion Mundo Muijer, a través de entrevistas que permitan
elaborar un acertado diagndstico del tema en cuestion.

3.3.3 FUENTES E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

3.3.3.1 Fuentes Primarias. La presente investigacion utilizara fuentes de
informacion primarias debido a que la informacién se recolectara directamente y
aleatoriamente del personal de la institucion el cual ha participado de las
Evaluaciones de Desempefio por Competencias desarrolladas con anterioridad en
la Fundacion Mundo Mujer, con el fin de realizar un analisis de los antecedentes
objeto de este estudio.
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3.3.3.2 Fuentes Secundarias. Las fuentes de

informacion secundarias se

agotaran por medio de libros, revistas, paginas web, entre otros.

VARIABLES A TENER EN CUENTA EN LA ELABQRACION DEL DIAGNOSTICO
Y DE LA PLANEACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR

COMPETENCIAS:
VARIABLES A
IDENTIFICAR EN INDICADORES
LOS A MEDIR
EVALUACION | ANTECEDENTES
DEL - Disposicion del Calificaciones
DESEMPENO trabajo - Entrevistas de
POR - Elementos evaluacion
COMPETENCIAS valorativos - Eficiencia del
- Gestion trabajo
- Medicién - Habilidades

- Evaluadores - Rendimiento

FUENTE

COLABORADORES

Tabla 2. Variables de la evaluacion del desempefio por competencias
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CAPITULO IV

ANTECEDENTES DE LA GESTION POR COMPETENCIAS
EN LA FUNDACION MUNDO MUJER

41



PROYECTO ADAPTACION DEL MODULO DE GESTION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS DE LA FUNDACION MUNDO MUJER EN EL APLICATIVO BUXIS

4.1. CARACTERIZACION DE LA FUNDACION MUNDO MUJER

| FUNDACION MUNDO MUJER

FIGURA 3. LOGO DE LA FUNDACION MUNDO MUJER

La Fundacion Mundo Mujer nacié en Popayan en 1985, recogiendo la filosofia del
Banco Mundial de la Mujer que surgié en Estados Unidos y de los conceptos
trabajados en la Primera conferencia de Naciones Unidas sobre la mujer, que se
dieron durante la década de los 70.

Los lineamientos y objetivos de estos organismos internacionales se basaban en
fomentar la participacion de las mujeres, jefes de hogar, en la economia local de
los paises; ya que hasta ese entonces ellas no contaban con mayor posibilidad de
acceso a servicios de instituciones financieras. Con este espiritu nacio la
Fundacién Mundo Mujer para convertirse, con el paso de los afios, en una entidad
que genera desarrollo econémico y social en el Cauca y Colombia.

En la actualidad la Fundacién tiene 135 oficinas en 22 departamentos, con
cobertura de atencién en 549 municipios del pais, contando con su casa matriz
ubicada en Popayan desde la cual se coordina la administracion de la institucion.

4.1.1. MISION

Contribuimos al desarrollo econémico de las comunidades trabajadoras del pais,
estimulando el ahorro, generando acceso facil y oportuno al crédito con
metodologia personalizada, y a los servicios financieros complementarios,
fortaleciendo el desarrollo y crecimiento de su talento humano, generando
rentabilidad para los accionistas y la entidad, garantizando su solidez y
permanencia en el tiempo.

4.1.2. VISION

Seremos el Banco lider de la comunidad.
4.1.3. VALORES

v HUMILDAD: Aceptarnos como somos Yy reconocer nuestras debilidades
para mejorar
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INTEGRIDAD: actuar con honestidad para generar confianza
LIDERAZGO: Responsabilidad que entrafia conducir personas y cumplir
objetivos

LEALTAD: Para generar afiliacion con la empresa, necesaria para la
continuidad y logro de los objetivos institucionales

EXCELENCIA: Constancia, responsabilidad y efectividad
TRANSPARENCIA: Justos y claros en nuestro actuar para generar
confiabilidad en las relaciones de la sociedad.

RESPETO: Para influir, generar afiliacion y ser admirado.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

” Junta Directiva

Presidenta

Auditor
Interno

Oficial de
Cumplimiento

Asesor
Juridico

Abogado
Laboral

Secretaria de
Presidencia

Director Ejecutivo ||

Jefe de
Canales

Secretaria de
Direccion Ejecutiva

Gerente de
Talento Humano

Gerente Gerente de
Comercial Operaciones

Gerente
Financiero

Gerente de
Proyectos

Gerente de
Tecnologia

Gerente de
Riesgos=

—

Gerente
Administrativo

_l

Gerente de
Mercadeo

FIGURA 4. ESTRUCTURA GENERAL DE LA FUNDACION MUNDO MUJER
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En la figura se muestra la estructura general de la Fundacion Mundo Mujer, la cual
al tener el caracter de ONG, presenta como méxima autoridad la Junta Directiva.
La estructura de la organizacion cuenta con nueve areas o gerencias: Comercial,
Financiera, de Riesgos, de Operaciones, de Proyectos, Administrativas, de
Talento Humano, de Tecnologia y de Mercadeo con un total de 119 cargos
directos, siendo la Gerencia comercial el pilar de la continuidad del negocio,
debido al objeto del mismo.

4.2. ANTECEDENTES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

Recurriendo a las fuentes primarias (colaboradores) de la Fundacién Mundo Mujer
para plantear una contextualizacion de la Gestion del Desempefio por
competencias, se logra establecer un punto de partida para el desarrollo de este
proyecto, que nos indica los antecedentes de la gestidén en la organizacion en el
area de interés.

En el cumplimiento del primero de los cuatro objetivos de este proyecto en el cual
se busca diagnosticar la Gestién del Desempefio por Competencias desarrollada
en la institucion hasta el momento, se utiliza la metodologia 5 W’s como
herramienta de analisis, que apoya la identificacion de los factores tenidos en
cuenta y las condiciones en las que se ha desarrollado en la organizacion, a través
de las preguntas claves: Quien, Que, Cuando, Donde y Como.

Teniendo en cuenta que no todo el personal activo de la Fundacién Mundo Mujer
ha participado en el anterior modelo de Evaluacion de Desempefio por
Competencias aplicado en la institucion, debido al crecimiento de la planta de
personal, se recurre a la informacién que entregan una muestra de colaboradores
a través de entrevistas, en las cuales se aplicé el método 5 W'’s, obteniendo los
resultados que se describen a continuacion.

La organizacibn ha venido desarrollando la Evaluacién del Desempefio por
competencias de 90° en la cual se tiene en cuenta la autoevaluacion del
colaborador y la calificacion desarrollada por el superior o jefe del area, asignando
dos formatos diferentes de evaluacion que consta de 25 preguntas para cada uno
de los evaluadores, los cuales se desarrollan conjuntamente entre el evaluado y el
evaluador a través de la entrevista, para posteriormente ingresarlo en el aplicativo
designado.

En los dos formatos de evaluacion utilizados se distinguen cuatro tipos de
competencias: Competencias funcionales, organizacionales, genéricas Yy
operacionales, para las cuales se presentan diversos grupos de preguntas de
acuerdo al formato a aplicar como se muestra en la siguiente tabla.
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FORMATO DE EVALUACION POR COMPETENCIAS DE LA FUNDACION
MUNDO MUJER

NUmero
FAMILIA DE
COMPETENCIAS COMPETENCIAS de
preguntas
COMPETENCIAS .
FUNCIONALES Dominio del Proceso 1-3
Orientacion al cliente 4-5
Trabajo en equipo 6-8
ORGANIZACIONALES 9 on Y pié J
Orientacion a resultados 14-15
Satisfaccion laboral 16-18
Puntualidad y valores 19-20
COMPETENCIAS , .
GENERICAS Metodoldgicas 21-23
COMPETENCIA
OPERATIVA Logro de resultados 24-25
Tabla 3. Grupo de competencias utilizadas en la Evaluacion del Desempefio en la Fundacion Mundo

Mujer.
¢ Quien participa en la evaluacion?

En la autoevaluaciéon de desempefio por competencias del “Colaborador sin
Personal a Cargo” (formato 1), participan el colaborador y el jefe de area (hoy
gerente), el cual es el encargado de ingresar la calificacion entregada por el
evaluado a la plataforma utilizada para el proceso y relacionar las preguntas del
formato a las condiciones del desarrollo del cargo.

La evaluacion de desempefo de los colaboradores con “Personal a Cargo”
(formato 2), es realizado por el jefe del area, en el cual califica individualmente el
desempeiio del grupo de personal el cual se encuentra a su cargo.

¢, Qué se hace en la evaluacion?

En la entrevista de evaluacion de los colaboradores “Sin Personal a Cargo”, el jefe
de area encuesta al evaluado, solicitando su autocalificacion sobre su desempefio
en el cargo, la cual se encuentra en el rango de 1 a 5, tratando de identificar las
causas de una calificacion menor a la deseada por la organizada (calificacion 5), y
las medidas necesarias para mejorar el proceso faltante.

Asi mismo en la Evaluacién de los colaboradores “Con Personal a Cargo”, el jefe
de area realiza la calificacién del personal a su cargo de acuerdo al desempefio
observado.
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¢,Cuando se realiza la evaluacion?

Aunque la evaluacion se ha desarrollado anualmente, se ha encontrado que no
hay una continuidad en el proceso, debido a los cambios en el sistema utilizado y
al alto crecimiento de la planta de personal presentado en la organizacién durante
los ultimos afios, los cuales requirieron cambios en la estructura organizacional, en
los cargos y de los colaboradores.

¢,Donde se desarrolla la evaluacion?

En cada una de las areas administrativas de la organizacion se desarrolla el
proceso de Evaluacion del Desempefio, la cual se encuentra a cargo del Jefe de
area.

¢, Como se realiza?

Para la evaluacion del desempefio se distinguen dos formatos: uno para
colaboradores “sin personal a cargo” y el segundo formato, para colaboradores
con personal a cargo, donde se presentan 25 preguntas, como se muestra en la
tabla anterior.

La Evaluacion del Desempefio de los colaboradores “Sin Personal a Cargo” se
realiza a través de la modalidad entrevista, en la cual el gerente de cada area,
convoca los colaboradores de manera individual, para desarrollar la evaluacion,
durante la cual cada empleado se autocalifica en base a la escala de evaluacion
gue se presenta de 1 a 5, donde la maxima calificacion es el 5y la minima es la 1.

En el desarrollo de la entrevista, se aplica un cuestionario, el cual se personaliza
de acuerdo a las labores del cargo, identificando cuales han sido las falencias y
cudles serian las medidas a tomar para mejorar el desempefio.

¢A qué cargos se le realiza la evaluacion?

Debido a que en las diversas agencias que conforman la organizacion se
desarrolla la labor comercial, la cual cuenta ya con la metodologia de evaluacién
del desempefio por objetivos definida y aplicada, la evaluacién del desempefio por
competencias se ha venido desarrollando en la casa matriz de la Fundacion
Mundo Mujer que se encuentra a cargo de la funcion administrativa.

4.3. DIAGNOSTICO

Dados los antecedentes de la Gestién del Desempefio llevada a cabo en la
Fundacion Mundo Mujer hasta el momento, y al alto crecimiento de la misma, al
igual que las nuevas necesidades que presenta la institucion derivadas de su
evolucion, llevan al componente estratégico de la organizacion a advertir la
necesidad de reestructurar y establecer un proceso de Evaluacion de la Gestion
del Desempefio objetivo para la organizacion, por lo cual la organizacion se
encuentra en proceso de planeacion y definicion del método de acuerdo a las
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condiciones particulares de la misma, advirtiendo los posibles cambios que se
presentarian en el proceso de conversion a Banco.

En el contexto descrito y a partir de la informacion obtenida se presenta la
siguiente matriz DOFA con las debilidades, fortaleza, oportunidades y amenazas
que presenta el modelo de Evaluacion de Desempefio por Competencias
desarrollado hasta el momento en la Fundacion Mundo Mujer.

DEBILIDADES

Hasta el momento no cuenta con
una evaluacion de desempefio
por  competencias  objetiva,
constituida y aplicada en la
organizacion.

No se utiliza la retroalimentacion
de los resultados de |Ia
informacion.

No se ha complementado con el
Plan Carrera y el Plan de
capacitacion de la institucion.

En el primer momento de la
evaluacion se realiza por escrito.
Los colaboradores que han
participado en la Evaluacién de
desempeiio por competencias no
se sienten familiarizados o
comprometidos con el proceso.
No hay continuidad en la
aplicacion de la Evaluacion.

El aplicativo en el cual se
manejaba la Evaluacion de
desempefio por competencias no
se encuentra vigente en la
organizacion.

A partir de los resultados de la
evaluacion de  desempefio,
gueda en manos del jefe de area
la implementacion del plan de
trabajo para mejorar el
desempeiio.

47

FORTALEZAS
El método entrevista
desarrollado hasta el momento

permite evidenciar las falencias

en el desempefio y de
comunicacion.
Se busca desarrollar como

complemento del Plan Carrera y
Plan de Capacitacion de la
institucion.

La institucion busca con el
desarrollo de la evaluacion de
desempeiio por competencias,
desarrollar profesionalmente sus
colaboradores.

La institucion se siente
comprometida con el modelo de
Gestion Humana.

El evaluador (jefe de area),
conoce de cerca el desempefio y
los resultados de los
colaboradores a su cargo.

El evaluador puede establecer
controles de cumplimiento de los
compromisos realizados por el
personal a su cargo.
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AMENAZAS

La resistencia a la medicion del
desempeiio por parte de los
colaboradores, percibiéndola
COMOo una amenaza.

La validez de la evaluacién del
desempefio por competencias
depende del disefio y la
integracion que tenga con el
direccionamiento estratégico de
la Fundacion Mundo Mujer.

Resistencias de los
colaboradores a recibir criticas
constructivas.

Para el funcionamiento de la

Evaluacion de desempefio se
requiere capacitacion para el
aplicativo Buxis.

Una mala comunicacion entre el
colaborador y el jefe 0 gerente
de é&rea, no permite una
retroalimentacion efectiva.

OPORTUNIDADES

Un eficiente modelo  de
Evaluacion del desempefio por
competencias, adecuado a las
necesidades de la organizacion
permite identificar la necesidad
de planes de desarrollo.

Aplicar una evaluacion de
desempenio integral (1809°)
permitiria tener una perspectiva
de desempefio mas adecuada al
tener el aporte desde varios
angulos.

La evaluacion de desempefio es
una herramienta necesaria para
llevar a cabo el Plan Carrera, el
Plan de Compensaciones, el
Plan de capacitacion, ademas de
incentivar la mejora de los
resultados.

La retroalimentacion de los
resultados de la evaluacion,
incentiva el desarrollo de los
colaboradores.

La institucibn cuenta con el
aplicativo Buxis, el cual permite
obtener informes de resultados
generales, por areas, por cargos
y /o por antigiedad en la
institucién, facilitando el andlisis
de los directivos a cargo del
maodulo.

La entrega de los resultados a
través del aplicativo Buxis,
permite comparar el desempefiio
individual de los colaboradores
con el desempefio estandar.

TABLA 4. MATRIZ DOFA DE LA EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
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4.4. ;QUE SE ESTA HACIENDO?

Como avance en el proceso de implementacion de la Evaluacion del Desempefio
por Competencias en la institucion, se cuenta con un informe de competencias
requeridas por los cargos entregadas por la consultora Human Capital, el cual
consta de 24 competencias agrupadas en tres categorias: Competencias
Organizacionales, Competencias de Liderazgo y Competencias Funcionales,
ademas de los comportamientos observables esperados en el desempefio de los
cargos.

Para efectos de la aplicacion y desarrollo de la Evaluacion del Desempefio por
competencias de acuerdo al direccionamiento estratégico de la institucion, se
procedié a la revisidn del contenido estratégico de los cargos que componen la
estructura de la Fundaciéon Mundo Mujer logrando agrupar los 119 cargos en la
Piramide Estratégica de cargos, compuesta por seis niveles la cual se muestra en
la siguiente tabla.

NIVEL CONECTIVIDAD ESTRATEGICA
I Ejecucion Operativa
Il Ejecucion Téctica
1] Implementacién Tactica

v Implementacion Estratégica
Vv Alineacion Estratégica
Vi Formulacién Estratégica

Tabla 5. Matriz de conectividad estratégica de la FMM

FIGURA 5. PIRAMIDE DE CONECTIVIDAD ESTRATEGICA
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La Fundacion Mundo Mujer cuenta con 119 cargos, distribuidos en 18 areas, los
cuales como ya se dijo, se han organizado en VI niveles dependiendo de la
conectividad estratégica definida por la organizacion. Las areas de la Fundacion
Mundo Mujer se describen a continuacion:

Presidencia

Juridica

Cumplimiento

Auditoria interna

Gerencia del Talento Humano

Gerencia Comercial

Gerencia de Captaciones

Gerencia Financiera

. Gerencia de Tecnologia de la Informacion
10.Gerencia de Mercadeo

11.Gerencia de Canales

12.Gerencia de Operaciones

13.Gerencia de Proyectos

14.Gerencia Administrativa

15.Gerencia de Riesgo de crédito
16.Gerencia de Riesgo Operativo
17.Gerencia de Riesgo, Liquidez y Mercadeo
18.Vicepresidencia Ejecutiva

CoNoGrWNE

Para todas las areas de la estructura de la Fundacion Mundo Mujer descritas
anteriormente, se identifican tres grupos de competencias requeridas para los
cargos entre los cuales se tiene las Competencias Organizacionales,
Competencias de Liderazgo y Competencias Funcionales, las cuales se detallan
en el siguiente cuadro (Matriz de Competencias de la FMM).

DESCRIPCION SITUACION
* Sensibilidad frente al otro. Presenta cuatro tipos de
* Comunicacion Efectiva. competencias las cuales
COMPETENCIAS * Enfoque en el Servicio. son transversales a toda
ORGANIZACIONALES | * Vision de Negocio. la organizacion y se
presenta en los VI
niveles de la

organizacion.

* Sinergia de equipos. Se presenta en el nivel
COI\{TS;EE%I;AOS DE . Empoderamos e Inspiramos | IV, V, VIl y el nivel Il y Il
al Talento. cuando se encuentran a

cargo de auditorias,
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* Tomamos Decisiones.

* Unir las &reas (gerencias)
correspondientes.

* Somos Analiticos.

* Tenemos un enfoque
Sistémico.

* Nos Orientamos al detalle.
* Somos Proactivos.

* Gestionamos el Talento
Humano.

* Gestionamos el
Conocimiento.

* Gestionamos Relaciones

COMPETENCIAS | Duraderas.

FUNCIONALES de Resultados.

* Gestionamos Recursos
Efectivamente.

* Gestionamos la Mejora
Continua.

* Tenemos Vision Comercial.
* Influimos e impactamos en

otros.
* Somos Innovadores.

* Planeamos, Organizamos y

Controlamos.
* Autogestionamos.
* Gestionamos el Riesgo.

* Nos Orientamos a la Gestion

coordinacion y
direcciones en funcion
de la implementacion
estratégica e
implementacion y
ejecucion de las tacticas
de la organizacion.

Se encuentran
establecidas para todos
los niveles de la
organizacion, de
acuerdo a las funciones
del cargo.

TABLA 6. MATRIZ DE COMPETENCIAS DE LA FMM

Al combinar la matriz de competencias descrita con la pirAmide de conectividad de
cargos de la Fundacion Mundo Muijer, se evidencia la necesidad de definir nuevos
pardmetros de evaluacidén entre ellos el Grado de Desarrollo requerido para el
desempeiio del cargo de forma individual los cuales se describen en el siguiente

capitulo, donde se define el

Moédulo de Gestiéon del

Desempefio por

Competencias, ademas de las opciones de medicion de las competencias las
cuales deben ir acordes al formato de Evaluacion a aplicar y la forma de medir los

resultados.
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4.5. PLANIFICACION DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE

LA FUNDACION MUNDO MUJER

En esta fase del proceso de construccion de la Evaluacion del Desempefio,
esencialmente se definié la poblacion a evaluar (a quien medir), el criterio basico
de valoracion (qué medir) y la metodologia de evaluacion (como medir),
estableciendo los siguientes resultados:

v

Poblacion a medir. Como se ha venido desarrollando hasta el momento se
decide involucrar todos los cargos administrativos de la institucion,
correspondientes a los 119 cargos, los cuales se agruparon en seis niveles
de acuerdo a su nivel estratégico, para la aplicacion de las competencias.
Qué medir. Como se describe en el marco teorico, entre las opciones de
evaluacion de desempefio posibles se encuentran principalmente la
evaluacion por resultados y la evaluacién por competencias, optando por el
modelo competencias como el método mas apropiado para la institucion.
Como medir. Entre las diversas formas de evaluacion y de acuerdo a la
estructura y condiciones de institucién, la organizacién decide desarrollar la
evaluacion con los siguientes tres evaluadores: autoevaluacién, evaluacion
de jefe o superior y evaluacién de subordinado segun el caso.

Disefio del sistema de evaluacién. Una vez planificado los aspectos
principales que implica el proceso de evaluacion, se debe especificar el
sistema mediante el cual se llevard a cabo la evaluacion, teniendo en
cuenta aspectos como cultura organizacional, el perfil de los cargos a
evaluar y sus planes de trabajo, ademas del soporte tecnolégico, para
lograr que el sistema sea coherente con la realidad de la organizacion,
estableciendo como medio de desarrollo el aplicativo BUXIS.

Grados de desarrollo. Los grados de desarrollo se refieren en especifico a
los cargos de la organizacion, debido a que cada uno de los cargos
requiere un nivel de presencia minimo de la competencia, de acuerdo a las
responsabilidades y nivel estrategico que contenga.

Grado de Descripcion
Desarrollo
BASICO Presenta en minimo nivel de la competencia.
Competencia en desarrollo.
MEDIO El cargo solicita un nivel medio de la
competencia. Se refiere a un nivel estandar.
ALTO Se requiere un nivel alto de la competencia

para el desempefio del cargo.
SUPERIOR Es imprescindible para el desempefio del

cargo la competencia en cuestion.
TABLA 5. GRADOS DE DESARROLLO
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v" Valoracion. De acuerdo al formato de evaluacion y a las funciones que
soporta el aplicativo Buxis, se establecen como valoraciones al cuestionario
de la Evaluacion de Desempeiio por Competencias las opciones: Nunca,
En ocasiones, Generalmente y Siempre.

v" Resultados. Debido a que el factor tiempo de experiencia es un elemento
que impacta sobre la evaluacion, al considerar los posibles resultados se
establece la condicion del tiempo el cual el evaluado lleva en el cargo,
definiendo cuatro niveles de rendimiento esperados que se describen en la
siguiente tabla.

NIVEL TIEMPO DE EXPERIENCIA EN EL
CARGO
EXPERTO Dos afios 0 mas
ALTO De uno a dos afos
MEDIO Entre seis meses y un afio
EN INDUCCION De cero a seis meses

TABLA 6.2. CLASIFICACION DE LA EXPERIENCIA EN EL CARGO DEL EVALUADO
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CAPITULO V

MODULO GESTION DE DESEMPENO POR
COMPETENCIAS
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Fase

GERENTE DE TALENTO
HUMANO

JEFE DE SELECCION

APLICATIVO BUXIS

EVALUADOR (ES) Y/O
EVALUADO

INICIO

\ 4
AUTORIZA O
SOLICITA LA

EVALUACION DE
DESEMPENO

\ 4

RECIBE LA
INSTRUCCION

A 4

DEFINE LOS
PARAMETROS DE LA
EVALUACION A

APLICAR
REALIZA LA GUARDA LOS
PROGRAMACION ATRIBUTOS
EN EL SELECCIONADOS
APLICATIVO CON
LOS ATRIBUTOS
DEFINIDOS
A\ 4
REPORTA AL
USUARIO DEL
EVALUADO Y/O
EVALUADOR LAS
PROGRAMACION DE
LA PRUEBA
A
NOTIFICA AL
APLICATIVO EL ¢
ESTADO N
“PENDIENTE”

EL NUMERO DE EVALUADORES
SE SUJETA A LOS PARAMETROS
DEFINIDOS, EN EL CASO DE MAS
EVALUADORES EL PROCESO SE
REPITE DESDE ESTE PUNTO

RECIBE LA
SOLICITUD EN SU

ALMACENA
INFORMACION
DE LA
EVALUACION

A 4
NOTIFICA AL
APLICATIVO EL
ESTADO DE LA
PRUEBA
“REALIZADA”

FIN

\ 4

USUARIO A TRAVES
DEL PORTAL
DINAMICO

DESARROLLA EL
FORMULARIO DE
EVALUACION

FIGURA 6. DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPERNO POR
COMPETENCIAS
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5.1 GRADOS DE DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS

Como ya se ha dicho los cargos de la Fundacibn Mundo Mujer se encuentra
clasificados en seis niveles estratégicos para los cuales se han definido los tres
grupos de competencias: Organizacionales, de Liderazgo y Funcionales.

Con la clasificacion anterior y de acuerdo al perfil que requiere cada cargo en la
organizacion se hace necesario definir el GRADO DE DESARROLLO necesario
para la ejecucion de las funciones de cada grupo de cargos de la Fundacion
Mundo Mujer como se muestra en las tablas 7, 8, 9, 10, 11Y 12

NIVEL CARGOS GRUPO | COMPETENCIAS DESAAF?F?O[EEO
SENSIBILIDAD
-
2 FRENTE AL OTRO ALTO
0O COMUNICACION
E Q. EFECTIVA SUPERIOR
N 0
e ENFOQUE EN EL ALTO
>3 SERVICIO
O L
9 i VISION DEL
VI PRESIDENCIA o NEGOCIO SUPERIOR
0 SINERGIA DE
o
30 EQUIPOS AETE
Z< | EMPODERAMOS E
= & INSPIRAMOS EL ALTO
o 2 TALENTO
=
S TOMAMOS
o0 DECISIONES SURERIOR
TABLA 7.MATRIZ DE COMPETENCIAS NIVEL VI
NIVEL CARGOS GRUPO| COMPETENCIAS DggﬁRE)R?ODLEO
VICEPRESIDENTE _, 5 SENSIBILIDAD VEDIO
EJECUTIVO @ Z ¢ FRENTE AL OTRO
v | VICEPRESIDENTE W £ = 2 ,
DE SOgZ COMUNICACION SUPERIOR
OPERACIONESY § & O EFECTIVA
TECNOCOLOGIA o
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VICEPRESIDENTE
DE RIESGOS
SECRETARIO

GENERAL
JURIDICO

COMPETENCIA

S DE
LIDERAZGO

COMPETENCIAS

FUNCIONALES

ENFOQUE EN EL
SERVICIO

VISION DEL NEGOCIO

SINERGIA DE
EQUIPOS
EMPODERAMOS E
INSPIRAMOS EL
TALENTO
TOMAMOS
DECISIONES
UNIR LAS AREAS
GERENCIALES

CORRESPONDIENTES

GESTIONAMOS EL
RIESGO

SOMOS ANALITICOS

TENEMOS UN

ENFOQUE SISTEMICO

TABLA 8. MATRIZ DE COMPETENCIAS NIVEL V

CARGOS

OFICIAL DE
CUMPLIMIENTO
AUDITOR
INTERNO
NACIONAL
GERENTE
TALENTO
HUMANO
GERENTE
COMERCIAL
GERENTE
COMERCIAL
REGIONAL

GERENTE DE
CAPTACIONES

GRUPO

COMPETEN

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALES

CIAS DE
LIDERAZGO

COMPETENCIAS

SENSIBILIDAD
FRENTE AL OTRO

COMUNICACION
EFECTIVA

ENFOQUE EN EL
SERVICIO

VISION DEL
NEGOCIO

SINERGIA DE
EQUIPOS

EMPODERAMOS E
INSPIRAMOS EL
TALENTO

MEDIO

SUPERIOR

ALTO

ALTO

SUPERIOR

ALTO

SUPERIOR

ALTO

MEDIO

GRADO DE

DESARROLLO

ALTO

SUPERIOR

ALTO

SUPERIOR

ALTO

ALTO
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GERENTE
FINANCIERO
GERENTE DE
MERCADEO
GERENTE DE

CANALES

GERENTE DE
OPERACIONES

GERENTE DE
TECNOLOGIA
GERENTE DE
PROYECTOS

GERENTE
ADMINISTRATIVO

GERENTE DE
RIESGO DE
CREDITO
GERENTE DE
RIESGO
OPERATIVO
GERENTE DE
RIESGO,
LIQUIDEZ Y
MERCADEO

COMPETENCIAS FUNCIONALES

TOMAMOS
DECISIONES
NOS ORIENTAMOS
AL DETALLE

SOMOS ANALITICOS

TENEMOS UN
ENFOQUE
SISTEMICO

GESTIONAMOS EL
TALENTO HUMANO
GESTIONAMOS EL
CONOCIMIENTO
PLANEAMOS,
ORGANIZAMOS Y
CONTROLAMOS
GESTIONAMOS
RELACIONES
DURADERAS

TENEMOS VISION
COMERCIAL

NOS ORIENTAMOS A
LA GESTION DE
RESULTADOS

INFLUIMOS E
IMPACTAMOS EN
OTROS
SOMOS
INNOVADORES
GESTIONAMOS LA
MEJORA CONTINUA
AUTOGESTIONAMOS
SOMOS
PROACTIVOS

GESTIONAMOS
ECURSOS
EFECTIVAMENTE

GESTIONAMOS EL
RIESGO

TABLA 9. MATRIZ DE COMPETENCIAS NIVEL IV
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SUPERIOR

MINIMO

SUPERIOR

ALTO

SUPERIOR

SUPERIOR

SUPERIOR

ALTO

SUPERIOR

SUPERIOR

ALTO

MEDIO

ALTO
ALTO
SUPERIOR

SUPERIOR

SUPERIOR
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CARGOS

ASESOR JURIDICO

ABOGADO
LABORAL
ABOGADO
ADMINISTRATIVO
AUDITOR DE
METODOLOGIA DE
CREDITO
AUDITOR
ADMINISTRATIVO
OPERATIVO

AUDITOR DE
TECNOLOGIA

AUDITOR
FINANCIERO Y DE
TECNOLOGIA
JEFE DE
SELECCION,
Il | BIENESTAR, SALUD
Y SEGURIDAD EN
EL TRABAJO
DIRECTOR
COMERCIAL
AGENCIA

CONTADOR

ESPECIALISTA
TRIBUTARIO
JEFE DE
PLANEACION
FINANCIERA Y
PRESUPUESTO

TESORERO

JEFE DE SERVICIO
AL CLIENTE Y
COMUNICACIONES
JEFE DE
INVESTIGACION Y

GRUPO

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALE

COMPETENCIAS

COMPETENCIAS FUNCIONALES

DE LIDERAZGO

COMPETENCIAS

SENSIBILIDAD
FRENTE AL OTRO
COMUNICACION
EFECTIVA
ENFOQUE EN EL
SERVICIO

VISION DEL
NEGOCIO

SINERGIA DE
EQUIPOS

EMPODERAMOS E
INSPIRAMOS EL
TALENTO

TOMAMOS
DECISIONES

SOMOS ANALITICOS

TENEMOS UN
ENFOQUE
SISTEMICO
NOS ORIENTAMOS
AL DETALLE
SOMOS
PROACTIVOS

GESTIONAMOS EL
TALENTO HUMANO

GESTIONAMOS EL
CONOCIMIENTO
PLANEAMOS,
ORGANIZAMOS Y
CONTROLAMOS
GESTIONAMOS
RELACIONES
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GRADO DE

DESARROLLO

SUPERIOR
SUPERIOR

SUPERIOR

ALTO

SUPERIOR

ALTO

ALTO

ALTO

SUPERIOR

BASICO

SUPERIOR

ALTO

MEDIO

ALTO

SUPERIOR
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DESARROLLO DE
PRODUCTOS
JEFE DE CANALES
ALTERNOS

JEFE DE CANALES
ELECTRONICOS

JEFE DE
OPERACIONES
CENTRALIZADAS
ACTIVO Y PASIVO
OPERACIONES
AGENCIAS Y PDA’S
Y PUNTOS DE
RECAUDO
JEFE DE
OPERACIONES
CANALES, CANJE Y
REMESAS
JEFE DE
OPERACIONES
CENTRO INTEGRAL
DE SERVICIOS CIS
JEFE DE
OPERACIONES DE
TESORERIAY
PAGOS
JEFE DE GESTION
DE APLICACIONES
JEFE DE
INFRAESTRUCTURA
TECNOLOGICA
JEFE DE SOPORTE
TECNOLOGICO
JEFE DE
OPERACIONES Y
METODOS
JEFE FUNCIONAL
DE PROYECTOS
JEFE DE COMPRAS
Y SUMINISTROS
JEFE DE CREDITO
JEFE DE CONTROL

DURADERAS

TENEMOS VISION
COMERCIAL
NOS ORIENTAMOS A
LA GESTION DE
RECULTADOS

GESTIONAMOS
RECURSOS
EFECTIVAMENTE

TENEMOS VISION
COMERCIAL

INFLUIMOS E
IMPACTAMOS EN
OTROS

SOMOS
INNOVADORES

NOS ORIENTAMOS A
LA GESTION DE
RESULTADOS

GESTIONAMOS LA
MEJORA CONTINUA

AUTOGESTIONAMOS
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MEDIO

ALTO

MEDIO

SUPERIOR

MEDIO

ALTO

ALTO

ALTO
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Y SEGUIMIENTO
JEFE DE
SEGURIDAD DE LA
INFORMACION
JEFE DE
CONTINUIDAD DEL
NEGOCIO
JEFE DE RIESGOS
DE PROCESOS

TABLA 10. MATRIZ DE COMPETENCIAS NIVEL IlI

NIV GRU
EL CARGOS PO

ANALISTA DE
CONTRATOS

ANALISTA DE GARANTIAS

ANALISTA JURIDICO

ANALISTA DE
CUMPLIMIENTO
NORMATIVO
ANALISTA DE
CUMPLIMIENTO
OPERATIVO
ANALISTA DE
CUMPLIMIENTO DE
SISTEMAS
I ANALISTA DE
METODOLOGIA DE
CREDITO
ANALISTA DE AUDITORIA
OPERATIVA

ANALISTA DE AUDITORIA
DE TECNOLOGIA

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALE

COMPETENCIAS
DE LIDERAZGO

)
< 0
O 4
ANALISTA DE AUDITORIA | Z <
FINANCIERA =0
COORDINADOR DE a O
NOMINA c§> =
COORDINADOR oW

NACIONAL DE

CAPACITACION
PSICOLOGO DE
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COMPETENCIAS

SENSIBILIDAD
FRENTE AL OTRO
COMUNICACION
EFECTIVA

| ENFOQUE EN EL

SERVICIO

VISION DEL
NEGOCIO

SINERGIA DE
EQUIPOS

EMPODERAMOS E
INSPIRAMOS EL
TALENTO

TOMAMOS
DECISIONES

SOMOS
ANALITICOS
TENEMOS UN
ENFOQUE
SISTEMICO
NOS ORIENTAMOS
AL DETALLE
SOMOS
ANALITICOS

GESTIONAMOS EL
TALENTO HUMANO

GESTIONAMOS EL

GRADO DE
DESARROLLO

SUPERIOR

SUPERIOR

SUPERIOR

ALTA

SUPERIOR

MEDIO

MEDIO

ALTO

SUPERIOR

MEDIO

ALTO

MEDIO

ALTO
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SELECCION DE
PERSONAL
PROFESIONAL EN SALUD
Y SEGURIDAD EN
TRABAJO
COORDINADOR DE
CAPACITACION
REGIONAL

ANALISTA DE SELECCION

ANALISTA DE NOMINA

COORDINADOR
NACIONAL DE
PRODUCTO
COORDINADOR
COMERCIAL DE
SEGUIMIENTO
ANALISTA COMERCIAL
ESTADISTICA Y
COBRANZA
COORDINADOR
METODOLOGICO DE
MICROCREDITO, C.
AGROPECUARIO Y C.
PEQUENA EMPRESA
COORDIANDOR
COMERCIAL AGENCIA

ANALISTA COMERCIAL

EJECUTIVO DE
CAPTACIONES REGIONAL
ANALISTA DE TESORERIA

COORDINADOR

CONTROL Y CUADRE

COORDINADOR

CONTROL FINANCIERO Y
CONTABLE
COORDINADOR DE
PRESUPUESTO
TRADER DE TESORERIA
ANALISTA CONTABLE

CONOCIMIENTO

PLANEAMOS,
ORGANIZAMOS Y
CONTROLAMOS
GESTIONAMOS
RELACIONES
DURADERAS
TENEMOS VISION
COMERCIAL
NOS ORIENTAMOS
A LA GESTION DE
RESULTADOS
GESTIONAMOS
RECURSOS
EFECTIVAMENTE
INFLUIMOS E
IMPACTAMOS EN
OTROS

SOMOS
INNOVADORES

GESTIONAMOS LA
MEJORA
CONTINUA

AUTOGESTIONAM
oS
SOMOS
PROACTIVOS
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MEDIO

SUPERIOR

ALTO

ALTO

ALTO

SUPERIOR

BASICO

SUPERIOR

ALTO

SUPERIOR
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ANALISTA CONTABLE
REPORTES
ANALISTA FINANCIERO
ESPECIALISTA NIIF
COORDIANDOR DE
SERVICIO AL CLIENTE
ABOGADO PQR
COMUNICADORA SOCIAL
ANALISTA DE BASE DE
DATOS Y
SEGMENTACION
ANALISTA DE
INVESTIGACION Y
DESARROLLO DE
PRODUCTOS
ANALISTA DE
PUBLICIDAD
COORDINADOR DE
CANALES
COORDINADOR DE
OPERACIONES
CENTRALIZADAS Y
REGIONAL
ANALISTA DE
OPERACIONES
CENTRALIZADAS
AUXILIAR DE
OPERACIONES
CENTRALIZADAS
COORDINADOR DE
OPERACIONES DE
AGENCIA
ANALISTA DE
OPERACIONES PDA
ESPECIALISTA DE
PASIVOS Y CANALES
ESPECIALISTA DE
PLATAFORMA
TECNOLOGIA
ESPECIALISTA DE BASES
DE DATO
ESPECIALISTA DE
SEGURIDAD
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INFORMATICA
ESPECIALISTA DE
TECNOLOGIA
COORDINADOR DE
CONTROL TECNOLOGICO
COORDINADOR DE
APLICACIONES
COORDINADOR DE
INFRAESTRUCTURA
TECNOLOGICA
COORDINADOR DE
TELECOMUNICACIONES
COORDINADOR DE
SERVICIOS DE
TECNOLOGIA
INGENIERO DE T.I.
SENIOR
INGENIERO DE T.1.I
INGENIERO DE T.LII
ANALISTA DE
ORGANIZACION Y
METODOS
ANALISTA FUNCIONAL DE
PROYECTOS
COORDINADOR DE
SERVICIOS
ADMINISTRATIVOS
COORDINADOR DE
COMPRAS Y
SUMINISTROS
COORDINADOR DE
CAUSACION
SUPERVISOR DE
SEGURIDAD FISICA
ANALISTA DE ACTIVOS E
INVENTARIOS
ANALISTA DE RIESGO DE
CREDITO
OFICIAL DE CREDITO
ANALISTA DE
SEGURIDAD DE LA
INFORMACION
ANALISTA DE
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CONTINUIDAD DEL
NEGOCIO
ANALISTA DE RIESGOS
DE PROCESOS JUNIOR
ANALISTA DE RIESGOS
DE BANCARIOS Y
PROCESOS
ANALISTA SARL
ANALISTA SARM
COORDINADOR DE

INFRAESTRUCTURA
FISICA
SUPERVISOR DE OBRAS
CIVILES
INTERVENTOR DE OBRAS
ELECTRICAS
COORDINADOR DE
VIAJES
TABLA 11. MATRIZ DE COMPETENCIAS NIVEL I
GRADO DE
NIVEL CARGOS GRUPO COMPETENCIAS DESARROLLO
SECRETARIA DE < SENSIBILIDAD
&) ALTA
PRESIDENCIA < g FRENTE AL OTRO
o= COMUNICACION
=Z O
CONDUCTOR i < 0 EFECTIVA SUPERIOR
AUXILIAR DE W= - ENFOQUE EN EL = PEEE
CONTRATOS sg SERVICIO
AUXILIAR DE 8 x VISION DEL MEDIA
TALENTO HUMANO o NEGOCIO
SECRETARIA DE
: VICEPRESIDENCIA " S'E'SE?P'SSD E ALTA
EJECUTIVA a
@)
< EMPODERAMOS E
CSEAESR%TZL % 8 INSPIRAMOS EL BASICO
i = TALENTO
L
w A
AUXILIAR DE % 5 TOMAMOS )
SERVICIO AL o) DECISIONES BASICO
CLIENTE O

OPERADORCIS < ® LW sOMOS ANALITICOS MEDIO

65



PROYECTO ADAPTACION DEL MODULO DE GESTION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS DE LA FUNDACION MUNDO MUJER EN EL APLICATIVO BUXIS

AUXILIAR DE
OPERACIONES

CAJERO PRINCIPAL

CAJERO

SUPERNUMERARIO
OPERATIVO

AUXILIAR DE
SERVICIOS

AUXILIAR DE
SERVICIOS
GENERALES

AUXILIAR DE T.I.

AUXILIAR
FUNCIONAL DE
PROYECTOS

AUXILIAR
LOGISTICO

AUXILIAR DE
CAUSACION
AUXILIAR DE
CORRESPONDENCIA
RECEPCIONISTA

AUXILIAR DE
ARCHIVO

AUXILIAR DE
MENSAJERIA
AUXILIAR DE
SEGURIDAD FiSICA
OFICIAL DE
CREDITO SEDE
CENTRAL
AUXILIAR DE
MANTENIMIENTO

AUXILIAR DE VIAJES

TENEMOS UN
ENFOQUE
SISTEMICO

NOS ORIENTAMOS
AL DETALLE
GESTIONAMOS EL
TALENTO HUMANO
GESTIONAMOS EL
CONOCIMIENTO
PLANEAMOS,
ORGANIZAMOS Y
CONTROLAMOS

GESTIONAMOS

RELACIONES

DURADERAS

TENEMOS VISION
COMERCIAL
NOS ORIENTAMOS A
LA GESTION DE
RESULTADOS
INFLUIMOS E
IMPACTAMOS EN
OTROS
SOMOS
INNOVADORES
GESTIONAMOS LA
MEJORA CONTINUA
AUTOGESTIONAMOS

GESTIONAMOS

RECURSOS
EFECTIVAMENTE
GESTIONAMOS EL

RIESGO

TABLA 12. MATRIZ DE COMPETENCIAS NIVEL 1

SUPERIOR

SUPERIOR
MEDIO

MEDIO

BASICO

SUPERIOR

SUPERIOR

SUPERIOR

MEDIO

MEDIO

ALTO
MEDIO

ALTO

SUPERIOR
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CAPITULO VI
IMPLEMENTACION DE LA EVALUACION POR
COMPETENCIAS EN EL APLICATIVO BUXIS
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6.1 MANUAL DE GESTION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

6.1.1. APLICATIVO BUXIS DE TALENTO HUMANO “MODULO DE GESTION
DEL DESEMPENO”

Este mddulo es el pilar de la planificacion del talento humano, ya que da la
posibilidad de modelar y planificar el desempefio de la organizacion, incorporando
el modelo de gestidn por competencias.

OBJETIVO. El objetivo principal del moédulo de BUXIS, es evaluar las
competencias y/o objetivos para las posiciones de la organizacion; también
permite medir el cumplimiento de objetivos por unidad organizativa, permitiendo
medir el potencial de la persona y determinar o planificar su carrera dentro de la
organizacion.

Para la programacion, desarrollo y ejecucion de la Evaluacion de Desempefio por
Competencias en la plataforma BUXIS, es necesario culminar tres etapas las
cuales se describen a continuacion.

Etapa l

6.2. MODULO GESTION ORGANIZATIVA EN BUXIS

" BUXIS - Recursos Humanos

Archive Ver Opciones Usuario  Ayuda
B § MRS
L]

S I

Gesticn del Gestion del Informe de Talento Gestion de Carera Reclutamienta y
Desempefio p.. Desempefio p.. ¥ Sucesidn Seleccidn

FIGURA 7. MODULO GESTION ORGANIZATIVA

Gestidon Organizativa es uno de los siete modulos que compone el area de Gestiéon
del Capital Humano en la plataforma llamada BUXIS, el cual permite ingresar los
elementos necesarios para proyectar los componentes de la Gestion del
Desempefio por competencias como: Seleccion, Entrevista por Competencias,
Evaluacion de Potencial, Plan Carrera y Plan Sucesién, Plan de Capacitacién y
Entrenamiento, el Plan Desarrollo de Recursos Humanos, Evaluacion del
Desempefio y Plan Compensaciones.
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Esta area se encuentra habilitada para realizar la captura de datos necesarios
para programar las Evaluaciones de Desempefio por Competencias, entre los
cuales se encuentra la Familia de competencias, las Subfamilias, las
Competencias, el Grado de Desarrollo y los Comportamientos Observables como
se describe detalladamente en la Tabla ().

Diccionario de competencias tiene la siguiente estructura:
% Familia
» Subfamilia
= Competencia
e Grado de Desarrollo

¢ Comportamiento Observable
TABLA 13. DICCIONARIO DE COMPETENCIAS EN BUXIS

i Gestién Organizativa -

Archive Operar Ventana

Gk = | 3 | B

{E Puestos v Posziciones segun Tipo de Agrupamiento
@ Arbol de Aelacion de Posiciones [ Aed Operativa por Err

| Acttekiee®flon Posiciones
-7 Ampliacion de Estructura
{7 Actualizacidn Pusstos
J-{f] Grupos de Trabajo
i @08 1 - De Comité
= {1 Administrar Procezos Empresariales
-7 Arbol de Relacion de Procesos

-] Procesos segun Tipa
-] Procedimientos
-] Funciones de una Posicidn en un Proceso
{7 Administrar Prayectos

08y 021042011 - 211242011 : Proyecto Busis
Jz% 18/06/2072 - 2112420712 @ Provecto Meon
{28 Configuracion
H-{0 Unidades Métricas
Tipos de Recursos
Grados de Desarollo

Foles
Tiposz de Unidad Organizativa

FIGURA 7. ARBOL DE DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DEL MODULO GESTION DEL DESEMPENO
POR COMPETENCIAS

ESTRUCTURA DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE BUXIS

FAMILIA DE Se refiere al grupo de 1. FUNCIONAL
COMPETENCIAS competencias a utilizar. 2. ORGANIZACIONAL
3. DE LIDERAZGO
SUBFAMILIA La subfamilia se refiere al
perfil de los cargos, los |.  EJECUCION
cuales para la institucion OPERATIVA
se han agrupado en seis Il.  EJECUCION TACTICA
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COMPETENCIA

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTO
OBSERVABLE

niveles, de acuerdo al
contenido estratégico y/o
operativo requerido para
el desempefio del cargo.
Los 119 cargos oficiales
hasta el momento en la
FMM se encuentran en
los seis niveles descritos.

De acuerdo a la familia
de competencias, se
discriminan las
competencias requeridas
a evaluar.

En la definicién de
perfiles de los cargos los
cuales se elaboran
también en el modulo de
GO, en la pestaia
“Administrar Puestos y
Posiciones”, se describen
los cargos y se incluyen
las competencias
necesarias para el cargo
y el nivel de desarrollo de
la misma.

En esta seccion, se
detallan los
comportamientos
esperados para cada una
de las competencias a
evaluar en cada uno de
los cargos.

V.

V.

VI.

IMPLEMENTACION
TACTICA
IMPLEMENTACION
ESTRATEGICA
ALINEACION
ESTRATEGICA
FORMULACION
ESTRATEGICA

Las competencias se muestra
en la tabla 15. Matriz de
Competencias de FMM

PN

BASICO
MEDIO
ALTO
SUPERIOR

Cada competencia describe
dos comportamientos
observables y por cada una
de ellas se realiza una
pregunta.

TABLA 14. ELEMENTOS REQUERIDOS PARA LA CAPTURA DE DATOS EN BUXIS

MATRIZ DE COMPETENCIAS DE LA FUNDACION MUNDO MUJER

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALES

DESCRIPCION

* Sensibilidad frente al otro.

* Comunicacion Efectiva.
* Enfoque en el Servicio.
* Vision de Negocio.
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Presenta cuatro tipos de
competencias las cuales
son transversales a toda
la organizacion y se
presenta en los VI
niveles de la
organizacion.
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COMPETENCIAS DE

LIDERAZGO * Sinergia de equipos. Se presenta en el nivel
* Empoderamos e Inspiramos 1V, V, Vly el nivel Il y 1lI
al Talento. cuando se encuentran a
* Tomamos Decisiones. cargo de auditorias,

coordinacion y
direcciones en funcién
de la implementacion
estratégica e
implementacion y
ejecucion de las tacticas
de la organizacion.
COMPETENCIAS * Unir las &reas (gerencias)

FUNCIONALES correspondientes. Se encuentran
* Somos Analiticos. establecidas para todos
* Tenemos un enfoque los niveles de la
Sistémico. organizacion, de
* Nos Orientamos al detalle. acuerdo a las funciones
* Somos Proactivos. definidas.
* Gestionamos el Talento
Humano.

* Gestionamos el
Conocimiento.

* Gestionamos Relaciones
Duraderas.

* Nos Orientamos a la Gestion
de Resultados.

* Gestionamos Recursos
Efectivamente.

* Gestionamos la Mejora
Continua.

* Tenemos Vision Comercial.
* Influimos e impactamos en
otros.

* Somos Innovadores.

* Planeamos, Organizamos y
Controlamos.

* Autogestionamos.

* Gestionamos el Riesgo.

TABLA 15. MATRIZ DE COMPETENCIAS DE LA FMM
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COMO SE INGRESA MANUALMENTE LAS
COMPETENCIAS, LOS GRADOS DE
COMPORTAMIENTOS EN EL APLICATIVO?

SUBFAMILIAS, LAS
DESARROLLO Y LOS

Se crea el vinculo de subfamilia de competencias, el cual para nuestro caso
corresponde a los seis niveles descritos en la figura 5.

i Gestion Organizativa
Archivo  Qpersr Yentana
B erm W

3] Ac uestos y Pasiciones
3 A redades Organzativas

Eliminar Familia de Competencias
1 Cardinale Modificacion

Crear nueva Subfamilia de Competencias

Buscar

Refrescar Rama

FIGURA 8. CREACION DE SUBFAMILIA DE COMPETENCIAS

2. Por cada subfamilia de perfiles, se ingresan las competencias requeridas y que
corresponden a la familia de competencias Organizacionales como se muestra en

la figura 8. También se realiza la descripcion de los comportamientos observables
deseados en el cargo.

I Gestién Organizativa

Archivo Operar Ventana
Nt = & ®

aQ

[
{7 Administrar Unidades Organizativas
=-{] Diccionario de Compstencias
- Funcionales
2 Liderazgo
B Organizacionales
== V1. FORMULACION ESTRATEGICA
H B CORLINICACION EFECT W
@ EMNFOOUE EM EL SERVICIO
@ SEMSIBILIDAD FREMTE AL OTRO
H @ VISION DEL NEGOCIO
= Cardinales
#-{_7] Adrinistrar Procesos de Actualizacidn

7] Administrar Puestos » Posiciones £ &

Principal | Utiitarios |
Identificador  Cadigo

| 7223 | 2
Propietario

| 72zl [v FORMULACION ESTRATEGICA
Mombre

COMUNICACION EFECTIVA

[E: Descripoian . "
. Tipo de item

Bl Grupos ds Trabaio . 1 COMPARTE INFORMACION CL&RA COM 515 GRUPOS DE INTERES _MEDIAHTE EL

-] Administrar Procesos Empresariales CaMAL MAS ADECUADD, PARA INFORMAR, TOMAR DECISIONES, ASIGMAR )

-] Administrar Prayectos RESPOMSABILIDADES, DEFIMIR OBJETMOS O ESTRATEGIAS PARA EL CUMPLIMIENTO —

' DE LAS METAS DEL BANCO

[-{<g Configuracicn &
2. CONSTRUYE REDES DE TRABAJD, CONTACTOS ESTRATEGICOS v CANALES DE e
COMUNICACION, OUE LE PERMITAN IDENTIFICAR OPORTUNIDADES RELACIONADAS ~
COM L& RaZ0ON DE SER DEL BANCO, ¥ ACTUA EN CONSECUENCIA,

Cddigo Mombre
0 Basico
Basico Tecnico
MNormal
Alto

N

Superior
*

[

FIGURA 9. CREACION DE COMPETENCIAS
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Para cada una de las competencias definidas, el sistema entrega por defecto cinco
grados de desarrollo las cuales se ingresan en la pestafia “Configuracion” del
mabdulo Gestion Organizativa comos se muestra a continuacion:

I Gestién Organizativa - Y Y
Archivo  Operar  Ventana
B | = = <« |
.
=] Administiar Puestas p Posicionss Bl v %
{4g Puestos y Pasiciones seaun Tipo de Agrupamisnto
) Arbol de Rielacién de Posicionss | Fied Dperativa por Empresa | Piincipal I
{8 Arbol de Relacién de Puestos
{4y Listado alfabética de Posiciones
T Posibles incoristencias en Puestos u Posiciones Cédigo |1 Grupo | Giada de Competencias J
=] D Administrar Unidades Organizativas
{35 Arbol de Unidades Oiganizativas [ Fed Operativa par Empresa ] Descripcisn |B’55‘CD
I Posibles Inconsistencias en Unidades Orgarizativas
E-_] Diecionario de Competencias Codigo1 [B.T

£ Funcionales
(= Liderazao
& Organizacionales
{2 Administrar Procesos de Actualizacion
i Grupos de Trabajo
{2 Administrar Frocesos Empresariales
{2 Administrar Froyectos
534 Configuracion
7] Unidades Méhiga
gm0 Fie¥lis0s
#'"1 Grados de Desanolo
0-rull
1-BASICO

- Y
7] Tipos de Unidad Onganizativa

FIGURA 10. CREACION DE LOS GRADOS DE DESARROLLO

Los grados de desarrollo se refieren en especifico a los cargos definidos, debido a
que cada uno de los cargos requiere un nivel de presencia minimo de la
competencia que se trate en el momento, por ejemplo: un cargo perteneciente al
nivel VI. Formulacion Estratégica, debido al contenido de sus funciones y al
impacto de sus decisiones, necesita poseer un Grado de Desarrollo “Superior” de
la competencia “Visién del Negocio”.

De acuerdo a la programacién anterior en “Grados de Desarrollo” del enlace
“Configuracion”, por defecto al programar las competencias se mostraran las
opciones: Basico, Medio, Alto y Superior.

=-{=F Organizacionales
EF; Cardinales
- Wl FORMULACION ESTRATEGICA
- o COMUMICACION EFECT VA
i BASICO
'"i MEDID
- 84 ALTO
g4 SUPERIOR
H-a EMFOQUE EM EL SERVICID
H-a SEMSIEILIDAD FREMTE AL OTROD

#- @ WISION DEL NEGOCIO
FIGURA 11. GRADOS DE DESARROLLO POR COMPETENCIAS EN EL APLICATIVO

L
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Grado de Descripcion
Desarrollo
BASICO Presenta en minimo nivel de la competencia.
Competencia en desarrollo.
MEDIO El cargo solicita un nivel medio de la
competencia. Se refiere a un nivel estandar.
ALTO Se requiere un nivel alto de la competencia

para el desempefio del cargo.
SUPERIOR Es imprescindible para el desempeiio del

cargo la competencia en cuestion.
TABLA 16. GRADOS DE DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS

Una vez generados los Grados de Desarrollo, se pueden definir los
comportamientos observables que conlleva el nivel necesario de la competencia
por el cargo o nivel estratégico, como se muestra en la Imagen (). Estos
comportamientos haran parte del formato de Evaluacion por Competencias que se
aplicard a cada uno de los cargos de la institucion.

P ——

I

8
-] Administrar Pugstos y Pasiciones & B
@ Puestos v Posiciones segun Tipo de Agrupamiento —
@ Aibol de Relacién de Posiciones [ Red Operativa por Empresa | Principal ] Plegunlas]

{23 Aol de Relacin de Puestas

H |dentificador  Cédigo
[-{<g Listadn alfabético de Posiciones

E'ﬁ‘ Posibles inconsistencias en Puestos y Posiciones 2l 1
= -] Adriristrar Unidades Organizativas Propietario

@ Aibol de Unidades Orgarizativas [ Fed Operativa por Empresa | ‘ 7223 J ‘CDMUNICAC\ON EFECTIVA
B Posibles Inconsistencias en Uridades Organizativas
=] Diccionario de Competencias

-2 Funcionales BASICO
-2 Liderazao
B Organizacionales

Mombre

Descripcidh

- Tipa de item
EZ Cardinales REGUIERE UM MIVEL BASICO DE LA COMPE TENCLA COMUNICACION EFECTIVA i
=+ VI FORMULACION ESTRATEGICA -~
=@ COMUNICACIOM EFECTIVA r
Y -
4 Eliminar Grado de Desarrollo &
=
Meodificacion -
Crear nuevo Comportamiento Observable
Buscar
¥ Codigo Mombre
@ SE“S‘B'L Refrescar Rama 1 COMPORTAMIENTO 1
2R 1110 S — -
M A
[#-_] Administrar Procesos de Actualizacion 2 COMPORTAMIENTO 2
[-{g] Grupos de Trabajn *
-] Administrar Procesas Empresariales
-] Admiristrar Proyectos -
El-{g Configuracion
(-] Unidades Métricas M
-] Tipos de Recursos
-] Grados de Desanolla
] Roles
-] Tipos de Unidad Orgarizativa

FIGURA 12. CREACION DE COMPORTAMIENTOS OBSERVABLES

Los comportamientos observables correspondientes a cada una de las
competencias se realiza en la casilla descripcion, cuando se ha habilitado el link
comportamiento como se muestra a continuacion.
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(] Administrar Fuestos y Posisiones

@ Puestos y Posiciones seguin Tipo de Agrupamiento

) frbol de Relacion de Posiciones ( Red Operativa por Empresa )
{2 Arbol de Relacién de Puestos |dentificadar  Cédia
{&g Listadn alfabético de Posiciones ,7 ,7
A% Posibles inconsistencias en Puestos y Posiciones P !

=) G Administrar Unidades Organizativas Propietaria

{33 frbol de Unidsdes Drganizativas | Fied Operativa por Empress | [ 7231 J [B&sicD

B Posibles Incorsistencias en Uridades Organizativas

dif Positls e i Merbes,
éi’i’;:"';;es”"”em"mas COMPORTAMIENTO 1
& Liderazao h
=l E’; DLgan\zaciona\es Descripeion .
& Candnales AL COMUNICARSE CON LOS GRUPDS DE INTERES, TOMA EN CUENTA CUALES EL ?
B2 VI FORMULACION ESTRATEGICA CaNAL DE COMUNICACION MAS ADECUADD? -
El- o COMUNICACION EFECTIVA 7
-4} BasiIcn 7
[ COMPORTEMIENTO 1 =
2| COMPORTAMIENTI 2 -

; SUPERIOR

EMFOQUE EN EL SERVICIO
SEMSIBILIDAD FRENTE AL OTRO
o YISION DEL NEGOCIO
-{_] Administrar Procesos de Actualizacion
#-{f] Grupos de Trabajo

("] Administrar Procesos Empresariales

-] Administrar Proyectos

£ (3 Configuracin

{1 Unidades Méticas

3] Tipos de Recursos

{Z] Grados de Desanolla

{1 Rales

] Tipos de Unidad Diganizativa

FIGURA 13. DEFINICION DE COMPORTAMIENTOS OBSERVABLES

-] MEDIO
iI ALTO

£
e
£
[

Etapa 2
6.2.2 PUESTOS Y POSICIONES

Parte del proceso de la programacion de la Evaluacion por Competencias es la
definicidn de los puestos y posiciones de la institucion la cual ya se realiza como
se muestra a continuacion:

% Gestion Organizativa -— - =
Archivo Operar  Ventana
W &3 #

{2 Adrinistrar Puestos y Posiciones - |2 @évial Uricods M5 il

{24 Pusstos y Posiciones segin Tipo de Agrupamiento
B Analistas | 20 puesto/s. 54 posicion/es | Fecha Efectivar [27/0372012 2| I
Aprendices Sena [ 0 puestos, O posiciondes | Pincpa | . .
tuea Talento Human | 3 pusstors, 8 pasicion/es ompetencias | Actividades | Educacién/Conocimientos | Experiencia | Condiciones Fisicas | Riesaos | Procesos |

Aundizres [ 18 pusstors, 54 posicion/es |
Coordinador [ 13 puestars, 37 posicion/es |
Ditectores de Agencia [ 0 puestas. O pasicion/es |
Berentes [ 1 pusstors, O posiciones | Fropssito General Tipo de Agupamienta
) Gerentes | 1 puestoss, 8 posicion/es ] ~ [Gierertes

a

Identificador Codigo Descripcicn Puesto / Posicion
[10a0 [ [Gierente [Prste

Toma Decisiones
DECISIONES DE RUTING

Ingeriero[ Eliminar Puesto
Jefaturas |
Psicodlogs
8 copeniso]  Crearnueva Posicién
(24 Atbol de Relac

B FUNDACI,  Buscer

o Preside

3 A e Feln,__ Refrescer Rom

{2g Listado alfabético de Posiciones Relaciones Intemas que afectan al puesto
T Posibles incansistencias en Puestos p Posiciones

] Adrinistiar Uridades Diganizativas

(24 Atbol de Uridades Diganizativas [ Red Dperativa por Empresa |
% Posibles Inconsistencias en Uridades Drganizativas

{1 Diccionario de Competencias

®-Z Funcionales

(£ Liderazgo

&5 Organizacionsles
] Administiar Frocesos de Actualizacién
{0 Grupos de Trabaio
£ Administiar Procesos Empresariales
53 Administiar Propectos 1040
{4 Configuracin 14 Process

(] Unidades Métricas ’—_‘
1 Tipos de Resussos

] Grados de Desarol

1 Roles

#1 Tipos de Unidad Drganizativa 2

Oltems 8 &
FIGURA 14. CREACION DE POSICION EN LA ESTRUCTURA

Meodificacion
Superkién / Direccién

|1 jen 1 (|

[De 13 personas
Estado Cant. Plazas
~ [#PROBADD

i

Relacidn Puesto

Le=]

Huella

75



PROYECTO ADAPTACION DEL MODULO DE GESTION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS DE LA FUNDACION MUNDO MUJER EN EL APLICATIVO BUXIS

Al desplazarnos a la grilla competencias se podra ver la siguiente imagen (), en la
cual se puede definir la familia de competencias, la subfamilia, la competencia, el
grado de desarrollo, el peso de cada competencia y el tipo de competencia.

B Gestién Organizativa - - = 33+
Archivo Operar  Ventana
I <% g

o

1 Administrar Puestos v Posicionss B & v X @hiial Unicode M5 | [&

(34 Puestos v Posicionss segtin Tipo de Agupamiento 2
[#-ihy Analistas [ 20 puestor's, 54 posicion/es | Fecha Efectiva: |27/03/2012 = r

Aprendices Sena [ Qpuestors, Dposiciondes | |

A Coordinador [13 puesta/s, 37 posicion/es |
41 Directores de Agencia | 0 puesto/s, 0 pasicion/es |
A Gerentes [ 1 puesto/s, O posicion/es |
Gerentes [ 1 pussto/s. 9 posicion/es |
@ Gerents [ 11 posicion/es instancia del puesto ]
&y Ingzniero [ 1 puestols, 3 posicienses |
A1 Jefaturas [ puesto/s, 17 posicion/es |
Psicoslogs de Seleceisn [ 1 puestofs, D posicion/es | Familia Subfamiia Competencia Grado de Desanolo Pesofielaiva | Tic
A Supervisores [ 1 pussto/s. 1 posision/es | Funcionales Gerencia Comercial Gestionamos Relaciones Duraderas:  Ate Ato Ds
(4 Atbul de Relacitn de Posiciones ( Red Operativa por Empresa ) Funcionaies Gerencia Comercial Nosatros Negociamos: Ato Ato De
(=) FUNDACION MUNDO MUJER [ 2149 posician/es Funcionates Gerencia Comercial Tenemos Visidn Comercial: Ato Ato De
o mr d:éj:jg:‘e di‘::’;;zs[ 7 subordinado/s dvecto/s | L Liderazgo Liderazgo Empoderamos e Inspiramos el Talento: Ao Ato De
(24 Lisada sFabétion de Posiciones Liderazgo Licerazgo Generamos Sinergia de Equipos Ato Ato De
1§ Posibles incansistencias en Pueslos y Posiciones Liderazgo Ligerazgo Tomamas Decisianes: ato At De
-1 Administrar Uridades Organizativas Organizacionales Cardinales. Husstro Foco es el Servicio: Ato Ato De
(3 Atbol de Uridades Drgarizstivas | Red Operstivs por Empresal Organizacionales Cardinaies Tenemos Vision de Negocio: Ato Ato De
il Posbles Incansitencias en Uridades Drgarizatives Organizacionales Cardinales Nos Comunicamos Efectivamente Ato Ato De
{71 Dicclonario de Competencias
& Funcionales Organizacianales Carginales ) somo sensivies frente alotro. Ato Ato De
(5 Liderazgo Organizacionales V1. FORMULACIGN ESTRATEGICA COMUNICACIGN EFECTIVA MEDIO Medio
2 Organizacionales *
{01 Adminktiar Procesos de Actualizacién
(@1 Giupos de Trabao
{21 Administrar Procesos Empresaiales
] Administrar Proyectos
(@ Configuracisn
] Uridades Méticas
1 Tipos de Recursos
] Grados de Desarcllo
] Roles « m 3
{71 Tipos de Unidad Drganizativa -
0ltems & @

'FIGURA 15. DEFINICION DE FAMILIA DE COMPETENCIAS, SUBFAMILIA Y PESOS RELATIVOS

Familia Subfamilia Competencia Grado de Desarollo Peso Relativo Tipo de Competencia
Organizacionales V1. FORMULACION ESTRATEGICA COMUNICACION EFECTIVA MEDIO Medio
Funcionales Gerencia Comercial Gestionamos Relaciones Duraderas: Ato Ato Desarralla
Funcionales Gerencia Comercial Nosotros Negociamos: Ato Ato Desarralla
Funcionales Gerencia Comercial Tenemos Visidn Comercial: Mto Ato Desarralla
Liderazgo Liderazgo Empoderamos e Inspiramos el Talento:  Alto Ato Dezarrallo
Liderazgo Liderazgo Generamos Sinergia de Equipos Ato Ato Deszarrollo
Liderazgo Liderazgo Tomamos Decisiones: Ato Ato Dezarrallo
Organizacionales Cardinales Muestro Foco es el Servicio: Ato Ato Desaralla
Organizacionales Cardinales Tenemas Visidn de Megocio: Ato Ato Deszarrallo
Organizacionales Cardinales Mos Comunicamos Efectivamente Ato Ato Deszarrollo
Organizacionales Cardinales Somo sensibles frente al otro. Mto Ato | Dezarrolla
* ?

0.75 Ato

0.5 Medo

0.25 Bajo

0 Nulo

FIGURA 16. DEFINICION DE GRADOS DE DESARROLLO POR CARGO

Etapa 3
6.2.3 CREACION DE LA PLANTILLA O PLATAFORMA DE PRUEBA

Se realiza a través del modulo Gestion del Desempefio por Competencias, en el
cual la plataforma permite estructurar el tipo de prueba a realizar, los evaluadores,
el peso de las evaluaciones, competencias a tener en cuenta, y el area o grupo de
la empresa el cual se va a evaluar.
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7| BUXIS - Recu - —
Archive Ver Opciones Usuaric  Ayuda

¥ i0E A=<

(Y (B B L3
= ] Repartes

------ ] Administracion de Personal

' Repartes Administracidn de Herramientas
-] Heramientas

: Fersonal Humano
w7 Gestion del Capital Humaro

FIGURA 17. INGRESO AL MODULO GESTION DEL CAPITAL HUMANO

[ BUXES - Recu sl T
Archivo Ver Opciones Usuario Ayuda

EIEER ERE

& Gestion del Capital Humano

i Meni <op

-] Reportes 0l ; % .

""" Q Admlnlsltracmn de Personal Gestidn Gestidn del  Informe de Talento Gestion de Camera Reclutamientoy  Postulantes
[:I Henarniertas [Drganizativa Desempefio p... 1 Sucesion Seleccidn

------ £ Gestion del Capital Humano

FIGURA 18. INGRESO AL MODULO GESTION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS
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IR Gestién del Desempedo por Competencas MM il
Archivo Qperar  Yentana

B esu g0 W

> EVALUACION POR COMPETENCIAS 180° (COMPOR
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% (34 ENPROCESD (0]
& (4 TERMINADO [40)
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i (4§ PENDIENTE (0]
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MODULO GESTION DEL DESEMPENO
POR COMPETENCIAS

Evaluaciones programadas hasta el
momento. Agrupa en carpetas el personal
evaluado, el estado de la accidon
”Aceptacion de Competencias” la cual
debe realizar cada evaluado a travéz del
portal dinamico y el estado de los
formularios de evaluacion.

Tipos de Procesos de Evaluacion:
Muestra los tipos de programacién de
evaluaciones, en este link se ingresan las
instrucciones deseadas para el proceso
de evalucion de desempefio por
competencias.

L

En el link Valoraciones, se ingresan las
opciones de respuesta que se mostraran
en el proceso de desarrollo de la
Evaluacion del Desempefio por
competencias a cada uno de los
evaluadores.

FIGURA 19. PROGRAMACION DE LA EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

El primer paso para la programacién de pruebas, es necesario ingresar al link
"Tipos de Procesos de Evaluacion® la cual mostrara el pantallazo que se muestra

en la Figura 20.
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Cddigo Descripcidn del Tipo de Evaluacidn Tipo de Evaluacidn
[an |EVALLIAEIDN POR COMPETEMCIAS 1807 [COMPORTAMIENTOS) |Desempeﬁn por Competencias j
ORGAMNIZACIONALES
Incluir automaticamente items del perfil de competencias de la Posicion del Evaluado:
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FIGURA 20. DEFINICION DE TIPOS DE PROCESOS DE EVALUACION

En esta parte, el sistema permite seleccionar la familia de competencias a evaluar
(Organizacional, Funcional y/o Liderazgo) el tipo de evaluacién (por competencias
0 de potencial), los pesos relativos de los evaluadores (Autoevaluacion, Nivel
Superior, Nivel Equivalente, Nivel Inferior 6 seleccion abierta), el grupo de
personal a evaluar (Agencia, PDA, Un empleado, Todos los empleados activos) y
el flujo de trabajo de la Evaluacion.

Una vez definidos el tipo de proceso deseado, se debe desplazar al link
Evaluaciones, ingresar a la subcarpeta afio 2014 y crear una nueva instancia de
evaluacion como lo muestra la siguiente imagen.
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FIGURA 21. PROGRAMACION DE EVALUACION
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Posteriormente el sistema muestra la siguiente imagen en la cual se deben
ingresar la informacion deseada en la evaluacion a autorizar.
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FIGURA 22. PROGRAMACION DE LA EVALUACION DE DESEMPENO PRO COMPETENCIAS

En la casilla “Tipo de Proceso de Evaluacion” se realiza la seleccién de una de las
evaluaciones ya programadas en el link "Tipos de Procesos de Evaluacién®,
mostrando por defecto los requerimientos ya ingresados. Esta opcion permite
detallar el periodo en el cual se debe realizar la evaluacion, el nombre del proceso
y los empleados a evaluar.
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El proceso de programacion de una evaluacion consta de 6 pasos los cuales
describe la misma plataforma como se muestra a continuacion.

PASO 2. ENVIAR ACEPTACION DE COMPETENCIAS:

Envia al correo de los evaluados la solicitud de evaluacion.
Y respuesta de aceptacion de la evaluacion del evaluado

PASO 3. GENERAR LISTA DE EVALUADORES POR
':% EVALUADO
# PASO 4 GENERAR FORMULARIOS DE EVALUACION
= PASO 5. ENVIAR FORMULARIOS DE EVALUACION

PASO 6. FIRMAR EVALUACIONES

TABLA 23. SECUENCIA DE PROGRAMACION DE LA EVLAUCION DE COMPETENCIAS

PASO 1. GENERAR LISTA DE EMPLEADOS A EVALUAR

Al ingresar a la grilla empleados, y seleccionar la opcién “TODOS” , el sistema
muestra el grupo colaboradores del area o agencia seleccionado con anterioridad,

y permite elegir el o las personas a las cuales se desea evaluar, como se muestra
en la Figura 24.
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FIGURA 24.SELECCION DE EMPLEADOS A EVALUAR
PASO 2. ENVIAR ACEPTACION DE COMPETENCIAS

En este paso se realiza la notificacion de solicitud de pruebas, dirigido al correo
del colaborador en el portal dindAmino mostrado en la Figura 25

n Portal Dinédmico
bu - )

FUNDACION MUNDO MUJER

FIGURA 25 PLATAFORMA DE INGRESO ALPORTAL DINAMICO

PASO 3. GENERAR LISTA DE EVALUADORES

El sistema permite realizar 4 tipos de evaluacion: Autoevaluacion, Nivel Superior,
Nivel Equivalente y Nivel Inferior como se muestra en la Figura 26, la cual se
presenta como opcion al definir el Tipo de Proceso de Evaluacion, permitiendo
ingresar los pesos relativos deseados para cada evaluador.
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Al generar la lista de evaluadores y de acuerdo a las opciones seleccionadas, el
sistema genera automaticamente la lista de evaluadores, los cuales se identifican
al ingresar en el modulo Gestion Organizativa los puestos, posiciones y su relacion
en la estructura de la organizacion, como se muestra en la figura 25

Reglaz para determinar loz Evaluadores .
Peszos Relativos

v Autoevaluacidn m
v Mivel Superior - Supervizor m
[~ Mivel equivalente - Compafieros Staff [
v Mivel Inferior - Subordinados m
I Seleccion Abierta [ 0 |Un Empleada ﬂ
I Flujo de Trabajo [ |Eva|uacio’n Ejercicio j

FIGURA 26. SELECCION DE OPCION DE EVALUADORES

g2
‘echa Efectiva: ’M ﬁ |
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Evaluacidn | 185 J |Evaluaci0n de desempefio por competencias agencia valencia
Evaluado [ 10230237 .. | [MANUEL |SOTELD
Posicidn | 1l J |Analista de Crédito |
Id. Evaluado ’W Fecha de Aceptacion de Competencias IH—D
Evaluadaor Relacidn Desde Hasta Estado Fecha Jefe del Evaluadar
SOTELD MURDZ, MANUEL AUTOEVALUACION — 01/03/2014  15/03/2014 EN PROCESO 2211142014 MEJIA BOLARDS, DIA
MEJI& BOLAROS, DIANA SUPERIOR 01/03/2014  15/03/2014 TERMINADO 22112014 IZQUIERDD CASTILLE
*

FIGURA 27. RELACION DE EVALUADORES POR CARGO

PASO 4. GENERAR FORMULARIOS DE EVALUACION

En el paso formulacién de la evaluacién, se generan los formularios programados
desde el moddulo de Gestibn Organizativa y desde el moédulo Gestion del
Desempefio por Competencias, para cada uno de los evaluadores.

PASO 5. ENVIAR FORMULARIO

En el envio de formulario, se realiza la notificacion de la evaluacién al portal

dinamico y se disponen para que los evaluados y los evaluadores puedan acceder
a la evaluacion y desarrollar la actividad.
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PASO 6. FIRMAR EVALUACIONES
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FIGURA 29. ACEPTACION DE COMPETENCIAS COMO EVALUADOR Y/O EVALUADO

Es un proceso opcional que notifica a cada persona a ser evaluada cudles seran
las competencias a evaluar y que grado de desarrollo y comportamientos seran
analizados a final del periodo.
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6.2.4. GENERACION DE RESULTADOS

Para cada uno de los gerentes de area el aplicativo BUXIS genera un “Informe de
Talento”, con los resultados de la Evaluacion de Desempefio por Competencias
por areas, como lo muestra a continuacion, destacando el resultado individual de
acuerdo al grado de desarrollo esperado.

~“Portal Dindmico
bu

o neng

orme de Talento Pazine / Af2l 2007 s g beiid
& subordinedos
B0ORCINADGS DIRECTOS DE Cerente Cereral

Simenez Chuayre, Alsjancro | ‘eriander Calvo, Gorzale Matrez [ecos, Cmeso Iderconsky Datello, Facundo
Ausiliar ce Conol y Coston 1 Augiliar de Acminiskacion ce Personal 2 Al Cortable 2 Awiiar de Vestas 1

Vetl Grillz, |lazmin Nichasti Clemata, Tuci s Peguenia Pin'os, Sonia Pareirz Aastile. Santiagn
Auzihar o= Mateting 1 Augiliar ce Uesamolio 1 Aux e de Vents 2 Asxitar de Aencion al Gierte 1

2intos Penot, Andr2s Fugla Trellzs, _orere Risso Matinez, Camila Rodriguez Argciuso, Jose
Auilier o Conrol de Calidad 2 Ausiliar ¢ Tezaeria 2 Auclior de Meatsaimients Irdustial 2 Amiiards Alzncien al Cierte 2

FIGURA 30. DETALLE DE TALENTO POR UNIDAD

El resultado individual de la Evaluacion del Desempefio por competencias se
presenta en la figura 31.

Matrez [ ecos, Cmeso
Aux | Cortable 2

| ‘ermander Calva, Goazalo
Ausiliar de Acminiskacon ce Merscnal 2

FIGURA 31. RESULTADO INDIVIDUAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

IMerconsky Dotello, Macuado
Anxiiar de Veatas 1

El aplicativo Buxis también permite visibilizar los resultados por grupos, comparativo por
area e individual como se muestra en las figuras 32, 33y 34.
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FIGURA 32. INFORME EVALUACION DEL PERFIL DE COMPETENCIAS POR AREAS
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FIGURA 34. TOP PERFORMERS
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CONCLUSIONES

Desde el marco tedrico se puede afirmar que una eficiente aplicacion y
desarrollo de la Gestion Humana en la organizacion, contribuye al
desarrollo del personal y de la organizacion

Establecer un modelo de competencia en la organizacion, hace parte del
proceso de gestion administrativa que contribuye al cumplimiento de los
objetivos de las misma institucion.

A través de los resultados de la Evaluacion de Desempeiio por
competencias se manifiesta la cultura de la organizacion.

La evaluacion de desempefio es una herramienta a través de la cual se
puede medir el desempefio de los colaboradores, permitiendo identificar las
areas en las cuales se debe capacitar o apoyar a los mismos.

La evaluacion de desempefio es una paso imprescindible para el desarrollo
del Plan Carrera en la institucion.

De acuerdo a Slater, en su libro rompiendo paradigmas, el reconocer los
distintos elementos que intervienen en el desenvolvimiento de una
organizacibn y el efectuar los ajustes necesarios que permitan un
crecimiento sano, son labores de los lideres que integran la institucion. Por
esta razén los miembros de un equipo y principalmente la alta gerencia
(lideres), deben estar capacitados para encarar las dificultades, solucionar y
motivar.

Evaluacion del Desempefio por competencias es una herramienta eficiente
que permite evidenciar capacidades, debilidades y realizaciones que
inciden directamente sobre la productividad organizacional. El resultado
obtenido, de este proceso permite a la Gerencia de Talento Humano y a la
organizacién establecer estrategias de cambio que permitan aprender.
Buxis es un aplicativo facilitador de la Evaluacion del Desempefio por
Competencias al permitir consultar informacién consolidada respecto al
nivel de desarrollo y de cumplimiento de sus subordinados en la estructura.
De la misma forma permite establecer un resumen organizacional que
muestra cual es la situacion general de la empresa, con un mapa por tipo
de puesto o tareas.

El aplicativo Buxis soporta y muestra en tiempo real el estado de carga de
las evaluaciones y sus resultados, las fortalezas y debilidades de un area o
grupo de trabajo.
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