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ABSTRACT (español) 

El contenido de la presente monografía es el “Diseño, aplicación y validación 

del proceso de evaluación de desempeño por competencias”, realizado  en la 

Fundación CEDEI, que es una Institución dedicada al servicio de la sociedad 

Cuencana, los resultados que se esperan con este proyecto son el poder 

determinar que son las competencias y poder implementar un proceso de 

evaluación de desempeño de 360º el cuál que sea práctico y al  se pueda dar 

un seguimiento correcto, facilitando así el trabajo de las personas que realizan 

la evaluación en la Fundación. 

 

ABSTRACT (ingléss) 

 

This content of this monograph is the “Design, application and validation on the 

performance evaluation process by competences”, carried out in the Fundación 

CEDEI, an Institution dedicated to the service of Cuenca’s community. 

The results that are expected with this project are to be able to determine what 

are the competences, and to be able to implement a 360º performance and 

evaluation process which has to be practical and that can be given correct 

monitoring. In this way the evaluator’s work in the Fundación CEDEi will be 

facilitated. 
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INTRODUCCION 
 
 
La Fundación Centro de Estudios Interamericanos  (CEDEI), es una Institución 

Privada sin fines de lucro, dedicada al estudio de las lenguas y culturas de 

América, así como de áreas relacionadas con los negocios. Lleva más de diez  

años de servicio a la comunidad cuencana. 

Al ser el CEDEI una Institución que se encuentra creciendo la realización de 

este proyecto permitirá tener una pauta para la implementación detallada de 

todo el proceso de competencias y así crear planes de desarrollo para cada 

uno de sus empleados. 

El objetivo principal de esta monografía es el de: 

• Diseñar, aplicar y validar el proceso de Evaluación de desempeño por 

competencias  en la Fundación  CEDEI 

Esta monografía esta conformada por tres capítulos  el primero de ellos es el 

Marco Teórico donde  se encuentra una breve recopilación de lo que son las 

competencias, en que se basa la evaluación de desempeño y  sobre todo que 

significa la  evaluación de desempeño de 360 º. 

El segundo capítulo está conformado por la parte práctica en la cual se da el 

levantamiento de perfiles para luego proceder a la evaluación de desempeño 

de 360º, la cual está realizada con el método de correlación descendente  

donde se parte de una escala de la competencia abierta en grados y se lo 

multiplica por la frecuencia1. Y por último el tercer capítulo está formado por la 

                                                 
1 ALLES Martha, “Desempeño por Competencias, Evaluación de 360º”, Ed. Garnica, Argentina, 
2002, Pág. 122 



 

validación del documento, conclusiones y recomendaciones, bibliografía y los 

anexos. 

Los resultados obtenidos en este proyecto permitirán mejorar el desarrollo de 

las actividades diarias de cada una de las personas mediante la creación de 

planes de acción y desarrollo de cada uno de los cargos. 

Mi investigación pretende resolver los problemas que la organización puede 

tener en cuanto se refiere a la distribución de trabajo de cada persona al igual 

que llenar el vacío que se puede tener en los distintos campos que las 

competencias abarcan. 

Al implementar  un programa basado en Competencias, la Fundación CEDEI  

contará con mejores procesos en cuanto se refiere a la realización de las 

distintas actividades de los cargos, ya que permitirá contar con una 

estructuración de los mismos basada en  competencias, del mismo modo se 

contará con un manual de funciones de cada uno de los cargos, lo que 

contribuye a determinar con mayor facilidad el perfil requerido para el puesto; y 

esto  permitirá determinar los procesos  Selección y  Evaluación de 

Desempeño. 
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GESTION POR COMPETENCIAS 

La productividad y la eficiencia son dos aspectos que han venido 

modificándose dentro de las empresas en los últimos años, lo que ha permitido 

que la Gestión de Recursos Humanos sea implementada como una estrategia 

para alcanzar los objetivos organizacionales. 

 

 Para alcanzar los objetivos dentro de una empresa e implementar las 

estrategias organizacionales se  debe cambiar los pensamientos (paradigmas) 

que no facilitan el desarrollo institucional,  y así se   alcanzará el éxito y la 

empresa podrá ser  parte activa de la competencia que exige el mercado, para 

esto las personas que forman parte de una organización deben estar 

estrechamente comprometidas en ser parte activa en la búsqueda de la 

eficiencia y la eficacia lo que lleva a la calidad total y a conseguir la 

productividad  en su campo laboral.2 

 

La administración de Recursos Humanos implica diferentes funciones desde el 

inicio hasta el fin de la relación laboral: reclutar y seleccionar personal, 

mantener la relación  laboral / contractual dentro de las normas vigentes del 

país, capacitar y entrenar al personal, desarrollar sus carreras y evaluar su 

desempeño.3 

 

                                                 
2 POZO CASTRO, Diego, “La Gestión de Recursos Humanos”, Diario La Tarde, Junio del 2005, 
pag. 18 
3ALLES, Martha, “Dirección Estratégica de RRHH, Gestión por Competencias”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002, Pág. 20-21 
 



 

“En los años 70 David McClelland, empieza a utilizar el concepto de 

competencia, mediante el cual pretendía explicar el desempeño en el trabajo, 

pero no es hasta la década de los 80 que se comenzó a aplicar el concepto de 

competencia.  

McClelland confeccionó un marco de características que diferenciaban los 

distintos niveles de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de 

entrevistas y observaciones, centrándose en las características y 

comportamientos de las personas que desempeñan una actividad, que en las 

descripciones de cargo tradicionales.  

 

Los países que empezaron a aplicar el enfoque de competencias son Inglaterra 

y Australia, donde las competencias fueron utilizadas como una útil herramienta 

para mejorar las condiciones de eficiencia, pertinencia y calidad de la 

capacitación laboral, y de este modo mejorar la productividad de su gente como 

estrategia competitiva. 

La definición de las competencias pretendió incluir lo que realmente sucede en 

el lugar de trabajo.” 4 

 

COMO DETERMINAR LAS COMPETENCIAS EN UNA 

ORGANIZACION 

La implementación de la Gestión por Competencias en una organización parte, 

de la elaboración del Marco de Competencias específico de ésta, llegando de 

                                                 
4 Departamento de Publicaciones de Centerfor/OIT “El Enfoque de Competencia Labora”, l 
(2001). Montevideo. 



 

este modo a definir los perfiles por competencias requeridos para cada uno de 

los roles profesionales que integran la organización. 

 

Es importante tener definido lo que es una competencia, y una de las 

definiciones mas claras es la de Spencer y Spencer5: “es una característica 

subyacente en el individuo que está causalmente relacionada  a un estándar de 

efectividad y /o  a una performance superior en un trabajo o situación”. Las 

competencias son características fundamentales del hombre  e indican “formas 

de comportamiento  o de pensar que generalizan  diferentes situaciones y 

duran  por un largo período de tiempo”. 

          - Característica subyacente significa que la competencia está implícita de 

una manera profunda en la personalidad y puede ayudar a determinar el 

comportamiento en cada una de las situaciones y actividades diarias en el 

campo laboral. 

- Estándar de efectividad significa que la competencia permite determinar 

qué personas realizan su trabajo de una forma eficiente o deficiente, 

medido sobre un criterio general o estándar.  

 

CLASIFICACION DE LAS COMPETENCIAS  

Spencer y Spencer6 proponen cinco tipos de competencias: 

1. Motivación.- Son los intereses que mueven a una persona a realizar 

determinado acto y los desea consistentemente. Las motivaciones 

                                                 
5 ALLES, Martha, “Dirección Estratégica de RRHH, Gestión por Competencias”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002, Pág. 59 
6 ALLES, Martha, “Dirección Estratégica de RRHH, Gestión por Competencias”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2003, Pág. 60 



 

“dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia ciertas 

acciones u objetivos y lo aleja de otros. 

2. Características.- Pueden ser físicas y respuestas consistentes a 

situaciones o información 

3. Concepto propio o concepto de uno mismo.-  Implica las actitudes, 

valores o imagen propia de una persona. 

4. Conocimiento.- Es la información que una persona posee y sabe sobre 

áreas especificas 

5. Habilidad.- Es la capacidad y conjunto de aptitudes para  desempeñar 

cierta tarea física o mental 

Por otro lado Spencer y Spencer, introducen el “Modelo del iceberg”, donde 

dividen las competencias en  dos grupos: 

- las mas fáciles de detectar y desarrollar (destrezas y conocimientos) 

- las menos fáciles de detectar y luego desarrollar (concepto de uno 

mismo, actitudes y  valores, etc.) 



 

3

Modelo del iceberg

De st reza s

Conocim ientos

Concepto de unomism o

Rasgos de  pe rsona lidad
No Visible

má s di fíc il de  
Identi fi ca r

visible m ás
fácil de 
ident if icar
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Los autores manifiestan que dentro de las organizaciones la selección se basa 

en conocimientos y habilidades asumiendo que los empleados seleccionados 

poseen la motivación y características necesarias,  asumiendo  también que las 

competencias se pueden difundir mediante un buen proceso de management. 

 

Podemos clasificar a las competencias dentro de una organización como 

individuales o específicas y  competencias de la empresa o cardinales, las 

individuales se identifican a través del análisis de los comportamientos y las 

segundas se identifican utilizando métodos de análisis de mercado y de 

evolución de los proyectos de la empresa.8 

 

Es importante recalcar que dependiendo de la estrategia y el tipo de 

organización se llevará a cabo la implementación del proceso por 

competencias. Para esto se debe tomar en cuenta los comportamientos y 
                                                 
7 ALLES, Martha, “Gestión por Competencias, El diccionario”, Ed. Garnica, Argentina, 2003, 
Pág. 23. 
8 ALLES, Martha, “Dirección Estratégica de RRHH, Gestión por Competencias”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2003, Pág. 66, 67 



 

actividades de los empleados que laboran en la institución, permitiendo tener 

un control más exhausto de lo  que se requiere para determinar las 

competencias. 

 

PASOS PARA IMPLEMENTAR LA GESTION POR 

COMPETENCIAS 

Dentro de los pasos para implementar un sistema de gestión por competencias 

están9: 

- Definir la visión y misión de la empresa (hacia dónde vamos y qué 

hacemos) 

- Definir los objetivos 

- Definir las competencias por la dirección de la compañía  

- Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la 

organización 

- Validar las competencias 

- Diseñar los procesos de recursos humanos por competencias 

- Definir los grados 

- Diseñar los perfiles profesionales 

- Implantación del sistema 

Las competencias pueden ser utilizadas en puntos como: 

- Vinculación con los subsistemas de RH con la estrategia 

- Gestión de rendimiento 

- Cambio de cultura organizacional 

                                                 
9 ALLES, Martha, “Dirección Estratégica de RRHH, Gestión por Competencias”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2003, Pág. 74 



 

- Entrenamiento y desarrollo 

- Reclutamiento y selección 

- Apoyo a los planes estratégicos 

- Planeación de carrera y sucesión 

- Análisis de destrezas por áreas 

- Claridad de roles 

- Integración y alineación de subsistemas de RH 

 

NIVELES DE DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS 

Los niveles de desarrollo de las competencias se clasifican en10: 

A: Alto o desempeño superior, este grado es una desviación tipo por encima 

del promedio de desempeño. En  promedio una de cada diez personas llegan a 

este nivel en una situación laboral, se da una calificación de 100% 

B: Bueno, por sobre el estándar, se da una calificación de 75% 

C: Mínimo necesario para el puesto dentro del perfil requerido se da una 

calificación de 50%  

D: Insatisfactorio. Este grado suele ser mencionado como no desarrollado ya 

que de no ser necesaria esta competencia para el puesto, puede no ser 

necesario indicar este nivel, obtiene una calificación de 25%. 

 

VENTAJAS DEL METODO POR COMPETENCIAS  

Dentro de las ventajas que el enfoque por competencias presenta podemos 

encontrar las siguientes11: 

                                                 
10 ALLES, Martha, “Dirección Estratégica de RRHH, Gestión por Competencias”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2003, Pág. 75, 76 



 

- Se promulga un lenguaje común en la empresa, al manejar un 

diccionario de competencias uniforme, se mejora tanto la cultura como 

las políticas de la Institución. 

- Se puede utilizar  a los comportamientos anteriores de la persona como 

predictor para un comportamiento futuro, ya que nos facilita predecir 

como será el desenvolvimiento de la persona en su lugar de trabajo. 

- Permite focalizar todas las tareas y las actividades hacia la obtención de 

resultados. 

- Podemos hacer una comparación entre distintos perfiles de los 

diferentes puestos dentro o fuera de la Institución. 

- Contribuye al enfoque integrador de la gestión de RRHH. 

EVALUACION DE DESEMPEÑO 

Shein indica: “El trabajador necesita saber como está realizando su trabajo”.12 

La Evaluación de desempeño “es un instrumento que nos permite gerenciar, 

dirigir,  y supervisar al personal, teniendo como objetivo primordial el desarrollo 

personal y profesional  de colaboradores, la mejora continua de resultados y el 

máximo aprovechamiento de los recursos”.13 

Dentro de la evaluación tradicional, se contemplan tres pasos:  

- Definir cuál es  el trabajo que la persona debe realizar consiguiendo 

un mutuo acuerdo entre el supervisor y el subordinado. 

- Evaluar el desempeño, comparando el desempeño actual del 

subordinado con las normas o leyes institucionales 

                                                                                                                                               
11 AVILES, Diego, “Gestión de Competencias”, material del curso de graduación dictado en 
Cuenca, año 2005 
12 ALLES, Martha, “Desempeño por Competencias, Evaluación de 360º”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002, Pág. 27 
13 ALLES, Martha, “Dirección Estratégica de RRHH, Gestión por competencias”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2003,  Pág. 383 



 

- Presentar esta información al empleado (retroalimentación), donde 

se analiza el desempeño y el desarrollo del subordinado, 

manifestándole sus debilidades y fortalezas para poder conseguir y 

desarrollar planes para el crecimiento dentro de su lugar de trabajo  

que necesitará en el futuro. 

La  evaluación de desempeño dentro de las organizaciones permite identificar 

las necesidades de capacitación y de desarrollo al igual que identificar las 

habilidades y aptitudes del empleado lo que hace más fácil dirigir y supervisar 

al personal.  

Para poder realizar la evaluación de desempeño por competencias dentro de 

una organización es necesario tener la descripción de los puestos por 

competencias, al mismo tiempo que es imprescindible  el entrenamiento de los 

evaluadores en la herramienta a utilizar para la evaluación.  

 

PASOS DE LA EVALUACION DE DESEMPEÑO  

Dentro de la evaluación de desempeño por competencias, se contemplan  los 

siguientes pasos14: 

- Definir el puesto: para esto tanto el supervisor como el 

subordinado deben estar de acuerdo con las responsabilidades 

de desempeño del puesto 

- Evaluar el desempeño  en función del puesto, lo que incluye una 

calificación en relación con una escala definida previamente. 

- Retroalimentación: comentar el desempeño y  progresos del 

subordinado. 

                                                 
14 ALLES, Martha, “Desempeño por competencias, Evaluación de 360º”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002,  Pág. 38 



 

La evaluación de desempeño permite: 

• Crear planes de carrera,  promociones y tomar desiciones en la 

remuneración 

• Manejar procesos  de retención o despido de los empleados 

• Reunir, revisar y dar retroalimentación de  la evaluación de los jefes y 

subordinados sobre el comportamiento del empleado en relación con el 

trabajo. 

• Conocer las  fortalezas y debilidades del evaluado  en el momento de 

realizar las tareas, y saber cuándo y cómo modificar su comportamiento. 

Dentro de los problemas más comunes que la evaluación de desempeño  

presenta están15: 

• La carencia de normas establecidas 

• Emitir criterios subjetivos o poco realistas 

• La falta de acuerdo entre el evaluador y el evaluado 

• Mala retroalimentación 

• Comunicación negativa 

• El efecto halo, definido como “la influencia que tiene la impresión general 

del estimador sobre las estimaciones de cualidades específicas del 

calificado”, este problema puede presentarse en empleados que son o 

no muy amigables en especial con el supervisor. Un ejemplo puede 

darse en una persona que no es amigable y que siempre recibe 

calificaciones insatisfactorias en todas las preguntas de la evaluación.16 

                                                 
15 ALLES, Martha, “Desempeño por competencias, Evaluación de 360º”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002,  Pág. 29 
16 DESSLER, Gary, “Administración de Personal”, Ed. Pearson Education, México, 2001, Pág. 
338 



 

Para evitar estos problemas se debe seguir un proceso riguroso y detallado 

donde se puede seguir los  siguientes pasos17: 

• Se utiliza una adecuada herramienta de evaluación, que constará de un 

formulario y un instructivo  

• Brindar un adecuado entrenamiento  a los evaluadores. 

Para analizar los comportamientos se deben seguir los siguientes pasos: 

          1. Basarse en un hecho real del pasado dentro del periodo evaluado 

          2. Relacionar la conducta observada con las competencias  

         3. Relacionar la conducta con el grado de las competencias 

 

 

EVALUACION DE 360º  

Uno de los métodos de evaluación que presenta el método por competencias 

es la evaluación de 360º que no es más que un cuestionario  que al ser 

utilizado nos permite obtener de un individuo, en determinadas condiciones, la 

siguiente información: 

- Una auto descripción de sus competencias,   

- La descripción de sus competencias realizada por otras personas que le 

conocen y 

- Una retroalimentación de esta información para poderlas comparar entre 

si y con su auto descripción.18 

                                                 
17 ALLES, Martha, “Desempeño por competencias, Evaluación de 360º”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002,  Pág. 30 
18 LEVY-LEBOYER, Claude, “Feedback de 360º”, Ed. Gestión 2000 S.A  Barcelona, 2000 Pág. 
11 



 

Uno de los objetivos de la evaluación de 360º es la de consolidar  una 

herramienta objetiva que permita al empresario y a sus colaboradores la 

intersección de los objetivos institucionales con los personales.19 

La herramienta para realizar la evaluación de 360º se empezó a utilizar a 

mediados de los años 80’s utilizándose especialmente para evaluar las 

competencias de los ejecutivos de alto nivel. Este tipo de evaluación rompe con 

los paradigmas de que “el jefe es la única persona que puede evaluar las 

competencias de sus subordinados”, pues con esto se toma en cuenta la 

opinión de otros colaboradores.20  

Dentro de la organización se puede realizar de tres a 25  o más evaluaciones 

por empleado siendo el común de cinco a diez evaluaciones esto hará que los 

resultados tengan mayor credibilidad.21 

Dentro de las ventajas del cuestionario de 360 º están22: 

- Las distintas percepciones de las personas que evalúan 

- La flexibilidad de la ponderación  

- Tiene un bajo costo 

- Presenta alta credibilidad 

- Los informes de evaluación pueden llevar a que la persona cambie la 

imagen de sí mismo23 

                                                 
19 www.deguate.com/inocentros/gerencia/rrhh/evaluación360.htm 
20 www.deguate.com/inocentros/gerencia/rrhh/evaluación360.htm 
21 ROBBINS, Stephen, “Comportamiento Organizacional”, Ed. Pretice Hall, Mexico, 1999 Pág. 
568 
22 AVILES, Diego, “Gestión de Competencias”, material del curso de graduación dictado en 
Cuenca, año 2005  
23LEVY-LEBOYER, Claude, “Feedback de 360º”, Ed. Gestión 2000 S.A  Barcelona, 2000 Pg. 
12 
 



 

Al aplicar el l modelo de evaluación de 360º  podemos desarrollar aspectos en 

los cuales tanto los directivos como los empleados puedan desarrollar todo su 

potencial en el puesto.  

Entre los resultados que encontramos al  evaluar con 360º  están24: 

- Establecimiento de políticas de Reclutamiento interno, basadas en los 

resultados de evaluación, asegurando de este modo al candidato 

adecuado para el puesto solicitado 

- Permite definir planes de capacitación y desarrollo con las personas 

basándose en los resultados individuales y grupales en su puesto y en la 

carrera de Avance. 

- Permite identificar con mayor claridad a las personas exitosas y con un 

potencial alto, para así reconocer y estimular  sus resultados. 

 

 

COMO EVALUAR EN 360º EL DESEMPEÑO DE LOS 

EMPLEADOS  

Para evaluar con 360º, se debe seguir estos pasos25: 

- RRHH revisa y define el formulario con el consultor experto 

- RRHH entrega a cada evaluado su lote de formularios respectivos 

- EL evaluado se queda con su auto evaluación y entrega los formularios 

con sus sobres a cada uno de los evaluadores seleccionados 

                                                 
24 www.deguate.com/inocentros/gerencia/rrhh/evaluación360.htm 
 
25 ALLES, Martha, “Desempeño por competencias, Evaluación de 360º”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002,  Pág.157 
 



 

- Los evaluadores completan sus formularios y los envían al consultor 

externo 

- Los formularios no se devuelven a la empresa y son archivados por el 

consultor externo, este acto garantizará la confidencialidad del proceso y 

permite tener seguridad en el evaluado y los evaluadores. 

- El consultor externo procesa las evaluaciones y elabora un solo informe 

de 360º que le entrega al evaluado en la reunión de feedback 

- El consultor externo presenta a la empresa un informe consolidado del 

grado de desarrollo de las competencias del evaluado. 

- Definir los factores de comportamiento críticos de la organización 

- Diseñar la herramienta que será el soporte del proceso 

- Elegir a las personas que intervendrán como evaluadores, quienes 

tendrán que ser anónimos 

- Lanzar el proceso de evaluación con los interesados 

- Revelar y procesar los datos de las evaluaciones 

- Comunicar a los interesados los resultados de la evaluación 

La entrevista de evaluación debe focalizarse  en las fortalezas y en las áreas 

de mejora o desarrollo sin descuidar los intereses de carrera del evaluado, al 

mismo tiempo que debe brindar elementos o pautas para el mejoramiento  del 

desempeño y elaborar planes para ello, y debe realizarse siguiendo los 

siguientes pasos26: 

- Solicitar la auto evaluación 

- Invitar a la participación 

- Demostrar aprecio 

                                                 
26 PEÑAHERRERA, Mariela, “Evaluación de desempeño por competencias”, material del curso 
de graduación dictado en Cuenca, año 2005 



 

- Minimizar la critica 

- Intentar cambiar conductas 

- Enfocarse en la solución de problemas  

- Apoyar  

- Establecer metas 

- Dar seguimiento en forma cotidiana 

Para el análisis de desempeño se usarán las competencias en relación con el 

nivel requerido para la posición  o puesto de trabajo.  

Si un empleado conoce las competencias requeridas para su puesto de trabajo 

y en la correspondiente apertura  en grados puede verificar, analizar y controlar 

sus propias conductas con lo requerido, y al momento de la evaluación el 

empleado sabrá a que esta sometido27 

Una vez terminada la evaluación la persona que recibe la retroalimentación, se 

dará cuenta de los resultados obtenidos y esta información debe ser 

confidencial y no deberá circular copias de la misma  para mantener la 

confidencialidad del proceso. 

Uno de los métodos más utilizados para la evaluación de 360º, es el Método de 

Corrección Descendente, donde se parte de una escala de la competencia 

abierta en grados y se multiplica por la frecuencia.28 

Este método se basa en una escala de ponderación que va desde Siempre 

100% hasta Ocasionalmente 25%. Si un evaluador da un grado B (75%) y una 

frecuencia de la mitad del tiempo (50%) a una competencia que se esta 

                                                 
 
27 ALLES, Martha, “Desempeño por competencias,  evaluación de 360ºº”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002,  Pág.48 
 
28 ALLES, Martha, “Desempeño por competencias,  evaluación de 360ºº”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002,  Pág. 122 



 

evaluando, la persona evaluada obtendrá una ponderación de 37,50, ya que se 

multiplica el grado por la frecuencia de dicha competencia, y este valor será 

comparado con el nivel requerido para poder obtener las brechas en la 

evaluación y poder realizar el informe de la misma. 

 

INFORME DE LA EVALUACION  

Los resultados obtenidos deben identificar asuntos de importancia, las 

fortalezas y las necesidades de desarrollo, proveer los elementos para el 

análisis de cada pregunta que  abarque el cuestionario.29 

El informe que se obtiene luego de realizar la evaluación sólo será presentado 

al participante por el consultor externo y  deber ser claro y muy explicativo, para 

poder proporcionar seguridad en la confidencialidad del sistema y la 

credibilidad del consultor.30 

Si el directorio desea un informe sobre los resultados de la evaluación de los 

empleados este será un informe global y consolidado donde se presenta la 

suma de todos los resultados y el promedio de los mismos31.   

Si luego de la evaluación no se da el seguimiento debido esto implica una 

perdida de tiempo, no permitirá resaltar la importancia que tiene la evaluación 

en la organización. 

                                                 
29 www.deguate.com/inocentros/gerencia/rrhh/evaluación360.htm 
 
30 PEÑAHERRERA, Mariela, “Evaluación de desempeño por competencias”, material del curso 
de graduación dictado en Cuenca, año 2005 
 
31 ALLES, Martha, “Desempeño por competencias,  evaluación de 360ºº”, Ed. Garnica, 
Argentina, 2002,  Pág. 174 



 

El primer año luego de realizada la evaluación debe tomarse como un piloto y 

de esta manera se conseguirá mejores resultados para implementar la 

evaluación como parte de la cultura de la organización.32 

La implementación del enfoque de competencias es positivo cuando se reflejan 

las características que llevan al éxito  en un entorno organizativo determinado, 

cuando estas están expresadas en comportamientos y estos están ordenados 

en una escala. 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
32 PEÑAHERRERA, Mariela, “Evaluación de desempeño por competencias”, material del curso 
de graduación dictado en Cuenca, año 2005 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 

APLICACIÓN 
PRACTICA 

 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 

PERFIL DE LOS 
CARGOS 

 
 
 
 
 

 
 
 



 

CAPITULO II 

PARTE PRACTICA 

INTRODUCCION 

 

Dentro de este capitulo se pondrá en Práctica todo lo que se mencionó en el Capitulo 1. 

 Determinar las actividades esenciales en una organización es el principal paso para que una empresa crezca manteniendo las 

normas de trabajo es por esto que el levantamiento de perfiles permitirá en la organización responsabilizar a cada una de las 

personas para realizar con eficacia y eficiencia su trabajo. 

La Fundación CEDEI es una organización que se dedica al servicio de la sociedad Cuencana, mediante la enseñanza de 

idiomas, teniendo como principal objetivo la enseñanza del inglés como del español,  es por esto que en la Fundación se da una 

importancia extrema al servicio al cliente y es por este motivo que la primera persona evaluada es una de las empleadas de la 

oficina de Atención al Cliente conocida en otras empresas como Secretaría o Recepcionista,  esta persona se encarga de ser la 

primera imagen de la Institución es por esto que se le da un fuerte entrenamiento para que adquiera las virtudes y capacidades 

que este cargo requiere. 

El segundo puesto a evaluar es el de Director Administrativo del Departamento de Inglés, esta persona mantiene es el vínculo de  

 



 

unión entre los estudiantes y los profesores es por esto que debe realizar un papel de punto medio y equilibrio para poder 

resolver los problemas que con el día a día pueden presentarse, la persona que se desarrolle en este puesto está encargada 

también de conseguir los contactos para poder hacer negociaciones con otras entidades que estén interesadas en el estudio de 

la lengua inglesa, el desempeño de ambos cargos es de vital importancia para el triunfo de los objetivos que el CEDEI se ha 

puesto como organización. 

Para poder levantar los perfiles y realizar la evaluación de desempeño he utilizado el método MPC que es el Método por 

Competencias el cual se basa en el estudio de las características personales que mas sobresalen en una persona y en la 

ejecución de su cargo, las cuales pueden variar en los cargos  dentro de una empresa  y también va a variar entre Instituciones. 

-  “La Evaluación de Desempeño de 360 grados es un sistema de evaluación de desempeño sofisticado utilizado por 

grandes compañías multinacionales, donde la persona es evaluada por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. 

También puede incluir otras personas, como proveedores o clientes. Cuanto mayor sea el numero de evaluadores, mayor 

será el grado de fiabilidad del sistema.”33 

 

 

 



 

  

  

 
 
 
 
 

ATENCION AL CLIENTE 

 

PERFILES 
            

1.- IDENTIFICACION DEL CARGO         
            
            
CODIGO: AOO1   NUMERO DE OCUPANTES: 3   FECHA:    19-01-05  
AREA: Administración    SUPERVISA A: No tiene cargos directos de supervisión  
SUPERVISADO POR: Director Administrativo        
            
            
2.- MISION DEL CARGO          
            
Atender y birndar información tanto al cliente interno como externo, mediante las normas establecidas por la Institución,   
consiguiendo así la satisfacción de las personas interesadas.       
            
            
3.- ACTIVIDADES DEL CARGO          
            

# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE CM 
TOTA

L 
1.- Atiende al cliente con información de todos los cursos 5 5 5 30 



 

2.-  Atiende las llamadas, dando información o pasándolas a los demás             
departamentos 

5 5 5 30 

3.-  Matricula a los estudiantes en todos los cursos requeridos 1 5 5 26 

4.-  Vende los libros a los estudiantes extranjeros 5 4 1 9 

5.-  Maneja caja chica 5 4 1 9 

6.-  Lleva registro de llamadas 5 1 3 8 

7.-  Envía faxes 2 4 1 6 

8.- Elabora certificados 4 3 1 7 

            
            
             



 

   
  
  
  
  

ATENCION AL CLIENTE  

PERFILES 
            

4.- ACTIVIDADES ESENCIALES         
            

# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE CM TOTAL 
1.- Atiende al cliente con información de todos los cursos 5 5 5 30 

2.-  Atiende las llamadas, dando información o pasándolas a los demás 
departamentos 

5 5 5 30 

3.-  Matricula a los estudiantes en todos los cursos requeridos 1 5 5 26 

4.-  Vende los libros a los estudiantes extranjeros 5 4 1 9 

5.-  Maneja caja chica 5 4 1 9 

      

      

5.- INTERFAZ DEL PUESTO 
            

ACTIVIDADES ESENCIALES DEL CARGO INTERFAZ DEL CARGO 

Atiende al cliente con información de todos los cursos Cliente externo 

Atiende las llamadas, dando información o pasándolas a los demás               
departamentos 

Cliente externo e interno 

Matricula a los estudiantes en todos los cursos requeridos 
Cliente externo, departamento de 
contabilidad 



 

Vende los libros a los estudiantes extranjeros Departamento de español, departamento de 
programas internacionales 

Maneja caja chica 
Dirección financiera, departamento de 
contabilidad 

            
            

6.- EDUACION FORMAL REQUERIDA 
            

NIVEL DE EDUCACION 
TITULO REQUERIDO AREAS DE CONOCIMIENTO 

FORMAL 
Bachiller       Secretariado 

Bilingüe 
    

                

Secretariado Bilingüe                                          
Contabilidad 

            
           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

ATENCION AL CLIENTE  

PERFILES 
            

7.- CONOCIMIENTOS REQUERIDOS         
            

ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS 
REQ. DE 

SELECCIÓN 
REQ. DE 

CAPACITACION 
 Información de la Institución X X 

1. Atiende al cliente con información de todos los cursos  Métodos de comunicación X X 

 Extensión de cada 
departamento 

X X 
2. Atiende las llamadas, dando información o 
pasándolas a los demás departamentos X X 

      

Saludo de la Institución al 
contestar el teléfono             

Costos de cursos           X   
Requerimientos de matrícula        X   3. Matricula a los estudiantes en todos los cursos 

requeridos Sistema de computo           X   
4. Vende los libros a los estudiantes extranjeros Costo de libros           X   



 

                  

5. Maneja caja chica                     

            

8.- DESTREZAS ESPECIFICAS REQUERIDAS        
            

ACTIVIDADES DESTREZAS REQUERIDAS  DETALLE 

R. DE 
SELECCIO

N 

R. DE 
CAPACITACI

ON 
Usar otros idiomas   Inglés hablado  

1. Atiende al cliente con información de todos los cursos           

X X 

Operar equipos (fax, 
copiadora, scanner) 

Fax, central de 
teléfonos 

X X 

2. Atiende las llamadas, dando información o 
pasándolas a los demás departamentos Usar otros idiomas  Inglés hablado  X X 

Sistema 
Integrado     X 3. Matricula a los estudiantes en todos los cursos 

requeridos 
Manejar programas 
informáticos             

Usar otros idiomas   Inglés hablado  X X 
4. Vende los libros a los estudiantes extranjeros                   

            
           

 

           
 
 
 
 
 
 
 



 

  
  
  
  

ATENCION AL CLIENTE  

PERFILES 
            

9.- DESTREZAS/ HABILIDADES GENERALES 
            

ACTIVIDADES 
DESTREZAS/ 
HABILIDAES 
GENERALES 

REQUERIMIENT
O DE 

SELECCIÓN 

REQUERIMIENT
O DE 

CAPACITACION 
12. Recopilación de 
información X X 

13. Organización de 
información   X 

49. Manejo 
de tiempo        X 

2. Escucha 
activa   X X 

4. Hablado   X X 
21. Percepción social 
(empatía) X X 

1. Atiende al cliente con información de todos los cursos 

26. Orientación de servicio X X 
7. 
Aprendizaje 
activo 

  X X 
2. Atiende las llamadas, dando información o pasándolas a 
los demás departamentos 

49. Manejo 
de tiempo   X X 



 

4. Hablado   X X 
22. Trabajo 
en equipo   X X 

7. 
Aprendizaje 
activo 

  X X 

15. Generación de ideas X X 
49. Manejo 
de tiempo   X X 

4. Hablado   X X 
21. Percepción social 
(empatía) X X 

3. Matricula a los estudiantes en todos los cursos requeridos 

26. Orientación de servicio X X 
25. Generación de ideas X X 
49. Manejo 
de tiempo   X X 4. Vende los libros a los estudiantes extranjeros 

3. Escritura   X X 
8. Estrategias de 
aprendizaje X X 

17. 
Planificació
n 

       X 

13. Organización de 
información      X 

5. Maneja caja chica 

22. Trabajo 
en equipo   X X 

            

 
 

 

ATENCION AL CLIENTE  



 

 
 
  
  
  

PERFILES 
            

10. EXPERIENCIA LABORAL 
REQUERIDA        

            

DIMENSIONES DE LA EXPERIENCIA DETALLE 

1. Tiempo de la experiencia Un año 
2. Especificidad de la experiencia Experiencia en cargos similares 

3. Contenido de la experiencia Otras empresas donde se requiera este 
cargo 

            

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

            
            
            



 

            
 
 
 
  
  
  
  

AUXILIAR DE CONTABILIDAD  

PERFILES 
            

1.- IDENTIFICACION DEL 
CARGO 

 
 

  
    

            
            
CODIGO: 
COO3   

NUMERO DE 
OCUPANTES: 2   FECHA:    19-01-05  

AREA: Dirección 
Financiera 

  SUPERVISA A: No tiene cargos directos de 
supervisión  

SUPERVISADO POR: Director 
Financiero 

 
 

  
    

            
            
2.- MISION DEL 
CARGO 

  
 

  
    

            
Registra los asiento contables basándose en los registros de ingresos y egresos, en los 
conceptos de contabilidad y en las leyes 
tributarias y así facilitar los estados financieros a la      



 

Institución con la ley. 

            
            
3.- ACTIVIDADES DEL 
CARGO 

  
 

  
    

            

# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE CM 
TOT
AL 

1.- Prepara información para impuestos 2 5 4 22 
2.-  Realiza roles de pagos 2 5 4 22 
3.-  Realiza pagos al IEES 2 5 3 17 
4.-  Realiza retenciones 5 4 3 17 

5.-  Realiza recepción y pago de facturas 4 4 3 16 

6.-  Lleva informe de saldos de bancos 4 4 3 16 

7.-  Realiza la contabilización de egresos e ingresos 5 2 4 13 

8.- Realiza archivo de documentos 4 2 1 6 

9.- Realiza la conciliación de bancos 2 2 4 10 

10.-  Revisa las facturas de ventas 2 4 3 14 

            
            

           

   

           
 
 
 
 
 



 

 
 
  
 
 
 
 
 
 
  
  
  

AUXILIAR DE CONTABILIDAD  

PERFILES 
            

4.- ACTIVIDADES ESENCIALES         
            

# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE CM TOTAL 
1.- Prepara información para impuestos 2 5 4 22 
2.-  Realiza roles de pagos 2 5 4 22 
3.-  Realiza pagos al IEES 2 5 3 17 
4.-  Realiza retenciones 5 4 3 17 

5.-  Realiza recepción y pago de facturas 4 4 3 16 

6.-  Lleva informe de saldos de bancos 4 4 3 16 

      

      

5.- INTERFAZ DEL PUESTO 
            



 

ACTIVIDADES ESENCIALES DEL CARGO INTERFAZ DEL CARGO 

Prepara información para impuestos Contador, director financiero, director ejecutivo 

Realiza roles de pagos Director financiero, administrativo,  

Realiza pagos al IEES Personal del IESS 

Realiza retenciones Proovedores, personal administrativo, profesores 

Realiza recepción y pago de facturas 
Departamento de español, departamento de programas 
internacionales 

Lleva informe de saldos de bancos Director financiero, ejecutivo, administrativo, bancos 

  

            
6.- EDUACION FORMAL 
REQUERIDA         

            
NIVEL DE EDUCACION TITULO REQUERIDO AREAS DE CONOCIMIENTO FORMAL 

Bachiller Contabilidad Actualización en leyes 
Superior Contador, Ing. Comercial, 

Economista 
Tributación, contabilidad, administración, organización 

            
           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
        
        
    

AUXILIAR DE CONTABILIDAD 
    

PERFILES 
7.- CONOCIMIENTOS REQUERIDOS                 

            
ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS REQ. DE SELECCIÓN REQ. DE CAPACITACION 

Porcentaje de retención X X 1. Prepara información para 
impuestos Leyes de tributación   X X 

Sueldos de los empleados      X 
Código de trabajo   X X 

2. Realiza roles de pago Sistema informático         X 
3. Realiza pagos al IESS Sistema del IESS en internét X       

Leyes de tributación   X       
4. Realiza retenciones Contabilidad   X      

      X 5. Realiza recepción y pago de 
facturas 

Requisitos de comprobantes de 
ventas             
Cuentas de los bancos       X 

6. Lleva informe de saldos de bancos                   

            

8.- DESTREZAS ESPECIFICAS REQUERIDAS        

            

ACTIVIDADES DESTREZAS REQUERIDAS DETALLE 
R. DE 

SELECCION 
R. DE 

CAPACITACION 



 

Maneja programas informáticos Excel   1. Prepara información para 
impuestos Opera equipos de oficina Computadora 

X   

2. Realiza roles de pago Maneja programas informáticos Excel   X     
  Opera equipos de oficina Computadora         

3. Realiza pagos al IESS Maneja programas informáticos Sistema del IESS X 
      Opera equipos de oficina Computadora X     

Maneja programas informáticos Excel   X     
4. Realiza retenciones Opera equipos de oficina Computadora X     
5. Realiza recepción y pago de 
facturas Maneja programas informáticos Excel   X     
      Opera equipos de oficina Computadora X     

Maneja programas informáticos Excel   X     
6. Lleva informe de saldos de bancos Opera equipos de oficina Computadora X     

           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
        
        
    

AUXILIAR DE CONTABILIDAD 
    

PERFILES 
                        

9.- DESTREZAS/ HABILIDADES GENERALES 
            

ACTIVIDADES DESTREZAS/ HABILIDAES 
GENERALES 

REQUERIMIENTO DE 
SELECCIÓN 

REQUERIMIENTO DE 
CAPACITACION 

51. Manejo de recursos materiales X X 
1. Comprensión lectora     X 
5. Destreza matemática X      
17. Planificación   X      
49. Manejo de tiempo       X 

1. Prepara 
información para 

impuestos 

22. Trabajo en equipo   X X 
51. Manejo de recursos materiales X       
5. Destreza matemática X      
22. Trabajo en equipo   X X 
26. Orientación de servicio X      2. Realiza roles de 

pago 17. Planificación   X X 
1. Comprensión lectora       X 
5. Destreza matemática X      

3. Realiza pagos al 
IESS 

7. Aprendizaje activo   X X 



 

22. Trabajo en equipo   X X 
49. Manejo de tiempo   X X 
17. Planificación         X 

4. Realiza 
retenciones 5. Destreza matemática X X 

      21. Percepción social (empatía) X X 
5. Destreza matemática X       
49. Manejo de tiempo   X X 

5. Realiza recepción 
y pago de facturas 

22. Trabajo en equipo   X X 
1. Comprensión lectora       X 
5. Destreza matemática      X 
7. Aprendizaje activo X X 

6. Lleva informes de 
saldos de bancos 

21. Percepción social (empatía) X X 
           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
   
    
    
    

AUXILIAR DE CONTABILIAD   

PERFILES 
            

10. EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA        
            

DIMENSIONES DE LA EXPERIENCIA DETALLE 

1. Tiempo de la experiencia Un año 
2. Especificidad de la experiencia Area Financiera 
3. Contenido de la experiencia Bancos o instituciones afiens, área contable 

            

            
    

           

   

           
 
 
 
 
 
 



 

 
   
    
    
    

DIRECTOR ADMINISTRATIVO DEL DEPARTAMENTO DE INGLES   

PERFILES 
            

1.- IDENTIFICACION DEL CARGO         
            
            
CODIGO: IOO3   NUMERO DE OCUPANTES: 1   FECHA:    19-01-05  
AREA: Departamento de Inglés  SUPERVISA A: Coordinador del departamento de Inglés, profesores 
SUPERVISADO POR: Director Académico        
            
            
2.- MISION DEL CARGO          
            
Servir a los profesores para ayudarles con los problemas dentro de la Institución y la ciudad, basándose en normas internas y así 
conseguir la satisfacción del cliente.         
            
            
3.- ACTIVIDADES DEL 
CARGO 

  
 

  
    

            

# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE 
C
M 

TOTA
L 

1.- Mantiene contacto interdepartamentales 5 3 2 11 



 

2.-  Ejerce la representación del departamento en reuniones administrativas 4 1 2 6 
3.-  Mantiene contacto directo con padres de familia y estudiantes 4 4 3 16 

4.-  Realiza retroalimentación de evaluaciones y observación de alumnos a            
profesores 

2 4 3 14 

6.-  Ayuda con papeles de visa a los profesores 2 5 4 22 

7.-  Mantiene contacto con profesores sobre problemas disciplinarios 5 5 3 20 

8.- Realiza programación del próximo ciclo 1 5 4 21 

9.- Ayuda en la ubicación dentro de la ciudad a los profesores 2 3 1 5 

10.-  Realiza planes de seguro 1 1 1 2 

            
            

           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
        
        
        
    

DIRECTOR ADMINISTRATIVO DEL DEPARTAMENTO DE INGLES 

    

PERFILES 
            
4.- ACTIVIDADES ESENCIALES         

            

# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE 
C
M 

TOTA
L 

1.- Ayuda con papeles de visa a los profesores 2 5 4 22 
2.-  Mantiene contacto con profesores sobre problemas disciplinarios 5 5 3 20 

3.-  Realiza programación del próximo ciclo 1 5 4 21 

4.-  Mantiene contacto directo con padres de familia y estudiantes 4 4 3 16 

5.-  Realiza retroalimentación de evaluaciones y observación de alumnos a            
profesores 

2 4 3 14 

      

      

5.- INTERFAZ DEL PUESTO 
            

ACTIVIDADES ESENCIALES DEL CARGO INTERFAZ DEL CARGO 

Ayuda con papeles de visa a los profesores Profesores, consulado 

Mantiene contacto con profesores sobre problemas disciplinarios Profesores, padres de familia, alumnos 

Realiza programación del próximo ciclo Director académico, coordinador, profesores 



 

Mantiene contacto directo con padres de familia y estudiantes Padres de familia, profesores 

Realiza retroalimentación de evaluaciones y observación de alumnos a                   
profesores 

Alumnos, profesores 

   

            
6.- EDUACION FORMAL REQUERIDA         

            

NIVEL DE EDUCACION 
TITULO REQUERIDO AREAS DE CONOCIMIENTO 

FORMAL 
Superior Relacionado al área de servicio al 

cliente 
Servicio al cliente, comunicación, 
inglés 

   

            
           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
        
        
    

DIRECTOR ADMINISTRATIVO DEL DEPARTAMENTO DE INGLES 
    

PERFILES 
7.- CONOCIMIENTOS REQUERIDOS                 

            

ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS 
REQ. DE SELECCIÓN REQ. DE 

CAPACITACION 
      X 

1. Ayuda con papeles de visa a los profesores 
Requerimiento para 
tramitar papeles             

      Normas, políticas y 
reglamento de la Institución      X 2. Mantiene contacto con profesores sobre 

problemas disciplinarios Profesores         X 
Normas del departamento       X 

3. Realiza programación del próximo ciclo                   
      X 4. Mantiene contacto directo con padres de 

familia y estudiantes 
Normas, políticas y 
reglamento de la Institución             
Antecedentes del curso      X 
Profesores        X 5. Realiza retroalimentación de evaluaciones y 

observación de alumnos a profesores Evaluaciones anteriores       X 
            

8.- DESTREZAS ESPECIFICAS REQUERIDAS        

            

ACTIVIDADES DESTREZAS DETALLE R. DE R. DE 



 

REQUERIDAS SELECCION CAPACITACI
ON 

Inglés hablado y 
escrito X     

1. Ayuda con papeles de visa a los profesores Usar otros idiomas             

Usar otros idiomas   
Inglés hablado y 
escrito X     

                 2. Mantiene contacto con profesores sobre 
problemas disciplinarios                   

Opera equipos de oficina Computadora X X 

3. Realiza programación del próximo ciclo 
Maneja programas 

informáticos 
Excel, Word X 

X 
Relaciones Humanas   X X 4. Mantiene contacto directo con padres de 

familia y estudiantes       

Como relacionarse 
con los demás         

Usar otros idiomas   X     

             5. Realiza retroalimentación de evaluaciones y 
observación de alumnos a profesores       

Inglés hablado y 
escrito 

        
           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
        
        
    

DIRECTOR ADMINISTRATIVO DEL DEPARTAMENTO DE INGLES 
    

PERFILES 
7.- CONOCIMIENTOS REQUERIDOS                 

            

ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS 
REQ. DE SELECCIÓN REQ. DE 

CAPACITACION 

      X 
1. Ayuda con papeles de visa a los profesores 

Requerimiento para 
tramitar papeles             

      Normas, políticas y 
reglamento de la 
Institución      X 2. Mantiene contacto con profesores sobre 

problemas disciplinarios Profesores         X 
Normas del departamento       X 

3. Realiza programación del próximo ciclo                   
      X 

4. Mantiene contacto directo con padres de 
familia y estudiantes 

Normas, políticas y 
reglamento de la 
Institución             
Antecedentes del curso      X 
Profesores        X 5. Realiza retroalimentación de evaluaciones y 

observación de alumnos a profesores Evaluaciones anteriores       X 
            



 

8.- DESTREZAS ESPECIFICAS REQUERIDAS        

            

ACTIVIDADES 
DESTREZAS 

REQUERIDAS DETALLE 

R. DE 
SELECCION 

R. DE 
CAPACITACI

ON 
Inglés hablado y 
escrito X     

1. Ayuda con papeles de visa a los profesores Usar otros idiomas             

Usar otros idiomas   
Inglés hablado y 
escrito X     

                 2. Mantiene contacto con profesores sobre 
problemas disciplinarios                   

Opera equipos de oficina Computadora X X 

3. Realiza programación del próximo ciclo 
Maneja programas 

informáticos 
Excel, Word X 

X 
Relaciones Humanas   X X 4. Mantiene contacto directo con padres de 

familia y estudiantes       

Como relacionarse 
con los demás         

Usar otros idiomas   X     

             5. Realiza retroalimentación de evaluaciones y 
observación de alumnos a profesores       

Inglés hablado y 
escrito 

        
           

 

           
 
 
 
 
 
 



 

 
    
    
    
    

DIRECTOR ADMINISTRATIVO DEL DEPARTAMENTO DE INGLES   

PERFILES 
            

10. EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA        
            

DIMENSIONES DE LA EXPERIENCIA DETALLE 

1. Tiempo de la experiencia       Un año           
2. Especificidad de la experiencia Relacionado en contacto al cliente 

3. Contenido de la experiencia 
Centros de estudios, lugares donde se tenga relación con el            cliente 

            
            

 
 

  

 
 

  

 
 

  

           

 

           
 
 



 

 
    
    
    
    

BIBLIOTECARIO   

PERFILES 
            

1.- IDENTIFICACION DEL CARGO         
            
            
CODIGO: B010   NUMERO DE OCUPANTES: 1   FECHA:    19-01-05  
AREA: Dirección de proyectos y capacitación SUPERVISA A: No tiene cargos bajo su supervisión   
SUPERVISADO POR: Director de Proyectos y capacitación       
            
            
2.- MISION DEL CARGO          
            
Servir tanto al cliente interno como externo y así dirigir y manter organizada la biblioteca basándose en el reglamento 
interno y   
normas de gestión bibliotecarias para poder satisfacer las necesidaes informativas del cliente.    
            
            
3.- ACTIVIDADES DEL 
CARGO 

  
 

  
    

 
 
 
   

  

 

  

    



 

 

# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE CM 
TOT
AL 

1.- Mantiene organizado y ordenado el fondo bibliográfico 5 4 4 21 

2.-  Procesa, clasifica, cataloga la  información y los ingresos de datos en la base de 
documentos WINISI, 

5 4 4 21 

3.- Atender las peticiones del público 5 2 1 7 
4.- Presta servicios de referencia 5 2 4 13 
5.- Realiza reservaciones para equipos de video 5 3 2 11 

6.- Explica el funcionamiento y normas de la biblioteca 5 2 2 9 

7.- Registra préstamos y devoluciones de libros 5 2 1 7 

8.- Rellena el registro de préstamo interno 5 1 1 7 

      

            
            

           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
    
    
    
    

BIBLIOTECARIO   

PERFILES 
            

4.- ACTIVIDADES ESENCIALES         
            

# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE CM TOTAL 
1.- Mantiene organizado y ordenado el fondo bibliográfico 5 4 4 21 

2.-  Procesa, clasifica, cataloga la  información y los ingresos de datos en la base de 
documentos WINISI, 

5 4 4 21 

3.- Realiza reservaciones para equipos de video 5 3 2 11 
4.- Explica el funcionamiento y normas de la biblioteca 5 2 2 9 
5.- Presta servicios de referencia 5 2 4 13 

      

      

5.- INTERFAZ DEL PUESTO 
            

ACTIVIDADES ESENCIALES DEL CARGO INTERFAZ DEL CARGO 
Mantiene organizado y ordenado el fondo bibliográfico Estudiantes 

Procesa, clasifica, cataloga la  información y los ingresos de datos en la base de 
documentos WINISI, 

Estudiantes, cliente externo 



 

Realiza reservaciones para equipos de video Profesores 
Explica el funcionamiento y normas de la biblioteca Estudiantes, cliente externo, profesores 

Presta servicios de referencia Estudiantes  y cliente externo 

  
            

6.- EDUACION FORMAL REQUERIDA         
            

NIVEL DE EDUCACION 
TITULO REQUERIDO AREAS DE CONOCIMIENTO 

FORMAL 
Superior Analista de Información Archivos, Biblioteca, 

dispositivos  
Universitario Lic. En Ciencias de la 

Educación 
Sociología, Filosofía 

            

            

            
           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
    
    
    
    

BIBLIOTECARIO   

PERFILES 
            

7.- CONOCIMIENTOS REQUERIDOS         
            

ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS 
REQ. DE 

SELECCIÓN 
REQ. DE 

CAPACITACION 
X       1. Mantiene organizado el fondo bibliográfico Gestión y organización 

bibliográficos X       
Técnicas aplicadas en el 
área 

   
  X 

             2. Procesa, clasifica, cataloga la información y los 
ingresos de datos en la base  WINISI                   

                
3. Realiza reservaciones para equipos de video 

            X 
         

4. Explica el funcionamiento y normas de la biblioteca Reglamento interno de 
la biblioteca       X 

5. Presta servicio de referencia 
Técnicas aplicadas en el 
área         X   

          
8.- DESTREZAS ESPECIFICAS REQUERIDAS        
            

ACTIVIDADES DESTREZAS DETALLE R. DE R. DE 



 

REQUERIDAS SELECCION CAPACITACIO
N 

Maneja programas 
informáticos Word, Excel X    

1. Mantiene organizado el fondo bibliográfico 
Opera equipos de 
oficina 

Computador
a X     

Maneja programas 
informáticos WINISIS       X 

Opera equipos de 
oficina 

Computador
a X    

2. Procesa, clasifica, cataloga la información y los 
ingresos de datos en la base  WINISI                   

Opera con maquinaria 
TV, Infocus, 
DVD, X X 3. Realiza reservaciones para equipos de video 

      vhs           

              4. Explica el funcionamiento y normas de la biblioteca 
                  

5. Presta servicio de referencia 
Maneja programas 
informáticos WINISIS     X 

            

            

            
           

      

           
 
 
 
 
 
 



 

 
        
        
    

BIBLIOTECARIO 
    

PERFILES 
                        

9.- DESTREZAS/ HABILIDADES GENERALES 
            

ACTIVIDADES DESTREZAS/ HABILIDAES 
GENERALES 

REQUERIMIENTO DE 
SELECCIÓN 

REQUERIMIENTO DE 
CAPACITACION 

1. Comprensión lectora X       
7. Aprendizaje activo   X     
12. Recopilación de información     X 
13. Organización de información X X 

1. Mantiene organizado 
el fondo bibliográfico 

20. Pensamiento analítico X       
13. Organización de información X X 
49. Manejo de tiempo      X 

2. Procesa, clasifica, 
cataloga la información 
y los ingresos de datos 

en la base  WINISI 17. Planificación      X 

2. Escucha activa   X       

4. Hablado   X X 
21. Percepción social (empatía) X X 
26. Orientación de servicio X X 
49. Manejo de tiempo       X 

3. Realiza 
reservaciones para 
equipos de video 

17. Planificación         X 
22. Trabajo en equipo   X X 4. Explica el 

funcionamiento y 26. Orientación de servicio X X 



 

normas de la biblioteca 21. Percepción social (empatía) X X 
2. Escucha activa   X X 
4. Hablado   X X 

5. Presta servicio de 
referencia 

26. Orientación de servicio X X 
            
10. EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA        
            

DIMENSIONES DE LA EXPERIENCIA DETALLE 
1. Tiempo de la 
experiencia       Un año           

2. Especificidad de la experiencia     Biblioteca o unidad informativa       
3. Contenido de la experiencia Técnico 

           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
    
    
    
    

TECNICO DE COMPUTACION   

PERFILES 
            

1.- IDENTIFICACION DEL CARGO         
            
            
CODIGO: L004   NUMERO DE OCUPANTES: 1   FECHA:    19-01-05  
AREA: Dirección administrativa  SUPERVISA A: No tiene cargos bajo su supervisión   
SUPERVISADO POR: Director administrativo        
            
            
2.- MISION DEL CARGO          
            
Ayudar y atender a los usuarios en las necesidades que estos tengan en el momento de utilizar las máquinas, basándose en el  

reglamento interno y conseguir la satisfacción de los mismos       
            
3.- ACTIVIDADES DEL CARGO          
            

# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE CM TOTAL 

1.- 
Maneja la red de la 
Institución         

5 5 4 25 

2.-  Da mantenimiento a las máquinas 4 4 4 20 
3.- Ayuda en utilitarios de computación 4 3 4 16 



 

4.- Revisa el laboratorio de computo 2 2 1 7 
5.- Realiza carnets para estudiantes 2 3 1 5 

            
4.- ACTIVIDADES ESENCIALES         

            
# ACTIVIDADES DE LA POSICION F CE CM TOTAL 

1.- 
Maneja la red de la 
Institución         

5 5 4 25 

2.-  Da mantenimiento a las máquinas 4 4 4 20 
3.- Ayuda en utilitarios de computación 4 3 4 16 

4.- Revisa el laboratorio de computo 2 2 1 7 
5.- Realiza carnets para estudiantes 2 3 1 5 

           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

    
  
 
 
 
 
   
    
    

TECNICO DE COMPUTACION   

PERFILES 
            

5.- INTERFAZ DEL PUESTO          
            

ACTIVIDADES ESENCIALES DEL CARGO INTERFAZ DEL CARGO 
Maneja la red de la Institución         Cliente interno       

Da mantenimiento a las máquinas Cliente interno, cliente externo     

Ayuda en utilitarios de computación Cliente interno       

Revisa el laboratorio de computo Cliente interno, externo, estudiantes, profesores 
Realiza carnets para estudiantes Estudiantes       

            
            

6.- EDUACION FORMAL REQUERIDA         

            
NIVEL DE EDUCACION TITULO REQUERIDO AREAS DE CONOCIMIENTO FORMAL 

Bachiller       Informática     Manejo de computadores 
Superior       Ing. En sistemas Administración de redes 



 

            

            

7.- CONOCIMIENTOS REQUERIDOS         
            

ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS REQ. DE SELECCIÓN REQ. DE CAPACITACION 
1. Maneja la red de la Institución Redes informáticas   X       

Hadware de computadoras X X 2. Da mantenimiento a las máquinas 
                  

3. Ayuda en utilitarios de 
computación Software           X 

Virus    X      
4. Revisa el laboratorio de computo                   

Software        X 
5. Realiza carnets para estudiantes                   

            
 
 
 

    

 

  

    
           

    

           
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
    
    
    
    

TECNICO DE COMPUTACION   

PERFILES 
            

8.- DESTREZAS ESPECIFICAS REQUERIDAS        
            

ACTIVIDADES DESTREZAS REQUERIDAS DETALLE 
R. DE 

SELECCION R. DE CAPACITACION  
Maneja programas informáticos Manejo de redes X       1. Maneja la red de la 

Institución 
      

Sistema 
integrado     

X 

Opera equipos de oficina Computadora X     
Maneja programas informáticos Red  X     

2. Da mantenimiento a las 
máquinas 

                  
Opera equipos de oficina Computadora X     3. Ayuda en utilitarios de 

computación                   
Maneja programas informáticos Manejo de redes X     4. Revisa el laboratorio de 

computo Opera equipos de oficina Computadora X     
Opera equipos de oficina Computadora X     5. Realiza carnets para 

estudiantes                   
 
 
            



 

9.- DESTREZAS/ HABILIDADES GENERALES        
            

ACTIVIDADES DESTREZAS/ HABILIDAES 
GENERALES 

REQUERIMIENTO DE 
SELECCIÓN 

REQUERIMIENTO DE 
CAPACITACION 

32. Selección de equipo    X 
33. Instalación   X X 
35. Comprobación   X      
36. Control de operaciones X      

1. Maneja la red de la 
Institución 

26. Orientación de servicio X X 
49. Manejo de tiempo         X 
20. Pensamiento analítico X      
39. Mantenimiento de equipos X      
26. Orientación de servicio X X 

2. Da mantenimiento a las 
máquinas 

17. Planificación         X 

            
           

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
  
   
    
    
    

TECNICO DE COMPUTACION   

PERFILES 
            

9.- DESTREZAS/ HABILIDADES GENERALES        
            

ACTIVIDADES DESTREZAS/ HABILIDAES 
GENERALES 

REQUERIMIENTO DE 
SELECCIÓN 

REQUERIMIENTO DE 
CAPACITACION 

7. Aprendizaje activo         X 
1. Comprensión lectora X      
26. Orientación de servicio X X 
21. Percepción social (empatía) X X 
25. Instrucción        X 

3. Ayuda en utiliatrios de 
computación 

22. Trabajo en equipo   X X 
39. Mantenimiento de equipos X       

26. Orientación de servicio X X 

21. Percepción social (empatía) X X 
49. Manejo de tiempo        X 
36. Control de operaciones X      

4. Revisa el laboratorio de 
computo 

26. Orientación de servicio X X 
21. Percepción social (empatía) X X 5. Realiza carnets para 

estudiantes 32. Selección de equipo      X 



 

2. Escucha activa   X X 
            

            
10. EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA        
            

DIMENSIONES DE LA EXPERIENCIA DETALLE 

1. Tiempo de la experiencia       Un año           
2. Especificidad de la experiencia     Redes informáticas         
3. Contenido de la experiencia Areas similares 

            

            
           

 

           



 

 
 
 
 
 

EVALUACION DE 
DESEMPEÑO 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



 

 
Cuadro de Ponderaciones 

 
 
 

Método de Corrección Descendente 
 
 

Siempre 

El evaluado manifiesta siempre la 
conducta tal cual se describe en el grado 
seleccionado de la competencia según el 
diccionario utilizado 

100% 
 
1 

Frecuente 
El evaluado manifiesta en el mayor 
número de los casos la conducta tal cual se 
la describe en el grado seleccionado 

75% O,75 

La mitad del 
tiempo 

El evaluado manifiesta en la mitad de las 
ocasiones la conducta tal cual se la 
describe en el grado seleccionado 

50% 0,50 

Ocasional 
El evaluado manifiesta solo en ocasiones 
la conducta tal cual se la describe en el 
grado seleccionado 

25% 0,25 

 
 
 
 

COMPETENCIA REFERENCIA NUMERICA EN % 
 

Grado A 
 

100% 
 

Grado B 
 

75% 
 

Grado C 
 

50% 
 

Grado D 
 

25% 
 

No desarrollada 
 

0% 
 
 
 
 



 

EVALUACION DE DESEMPEÑO  
CARGO: ATENCION AL CLIENTE       

GENERACION DE 
IDEAS 

RECOPILACION DE 
INFORMACION 

ORGANIZACIÓN 
DE INFORMACION HABLADO ESTRATEGIAS DE 

APRENDIZAJE ESCRITURA 

ATENCION AL 
CLIENTE 
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AUTOEVALUACION 100,00 1 100 100,00 1 100 100,00 1 100 100,00 1 100 100,00 1 100 100,00 1 100 

P. AUTOEVALUA. 100   100 100   100 100   100 100   100 100   100 100   100 
SUBORDINADO 1 50 1 50 25 0,75 18,75 75 0,75 56,25 50 0,75 37,5 50 0,75 37,5 100 1 100 
SUBORDINADO 2 100 0,75 75 75 1 75 75 1 75 75 1 75 75 0,75 56,25 50 1 50 
SUBORDINADO 3 75 0,75 56,25 25 0,75 18,75 75 0,75 56,25 75 0,75 56,25 75 0,75 56,25 50 1 50 

P. SUBORDINADO 75,00   60,42 41,67   37,50 75,00   62,50 66,67   56,25 66,67   50,00 66,67   66,67 
PAR 1 100 1 100 50 1 50 100 0,75 75 75 1 75 100 0,75 75 50 1 50 
PAR 2 75 1 75 75 1 75 75 1 75 75 1 75 50 0,75 37,5 50 1 50 

P. PARES 87,5   87,5 62,5   62,5 87,5   75 75   75 75   56,25 50   50 
CLIENTE 1 100 0,5 50 50 1 50 75 1 75 50 0,75 37,5 50 0,5 25 50 0,5 25 
CLIENTE 2 50 1 50 75 0,5 37,5 75 1 75 25 0,75 18,75 50 1 50 25 0,5 12,5 
CLIENTE 3 100 0,75 75 50 0,75 37,5 75 1 75 50 0,5 25 25 1 25 25 0,75 18,75 

P. CLIENTES 83,33   58,33 58,33   41,67 75,00   75,00 41,67   27,08 41,67   33,33 33,33   18,75 
SUPERVISOR 1 100 0,5 50 25 1 25 75 0,75 56,25 75 0,5 37,5 50 0,5 25 50 0,5 25 

P. SUPERVISORES 100   50 25   25 75   56,25 75   37,5 50   25 50   25 
TOTAL 85,00   68,13 55,00   48,75 80,00   71,88 65,00   53,75 62,50   48,75 55,00   48,13 

NIVEL REQUERIDO     100     75     75     75     50     50 
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GENERACION DE IDEAS 100,00       1,00       100,00  
RECOPILACION DE INFORMACION 100,00       1,00       100,00  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION 100,00       1,00       100,00  
HABLADO 100,00       1,00       100,00  
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE 100,00       1,00       100,00  
ESCRITURA 100,00       1,00       100,00  
           
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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GENERACION DE IDEAS 100         0,75     75,00   
RECOPILACION DE INFORMACION   75     1,00       75,00   
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75     1,00       75,00   
HABLADO   75     1,00       75,00   
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE   75       0,75     56,25   
ESCRITURA     50   1,00       50,00   

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  



 

            

   
 
         

           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           

COMPETENCIA 
G

R
A

D
O

 A
 

10
0%

 

G
R

A
D

O
 B

 
75

%
 

G
R

A
D

O
 C

 
50

%
 

G
R

A
D

O
 D

 
25

%
 

S
IE

M
P

R
E

 
 1

00
%

 

F
R

E
C

U
E

N
T

E
M

E
N

T
E

  
75

%
 

LA
 M

IT
A

D
/T

 
50

%
 

O
C

A
S

IO
N

A
L 

25
%

 

N
IV

E
L 

P
O

N
D

E
R

A
D

O
 

 
GENERACION DE IDEAS   75       0,75     56,25  
RECOPILACION DE INFORMACION       25   0,75     18,75  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75       0,75     56,25  
HABLADO   75       0,75     56,25  
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE   75       0,75     56,25  
ESCRITURA     50   1,00       50,00  
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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GENERACION DE IDEAS 100       1,00       100,00  
RECOPILACION DE INFORMACION     50   1,00       50,00  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION 100         0,75     75,00  
HABLADO   75     1,00       75,00  
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE 100         0,75     75,00  
ESCRITURA     50   1,00       50,00  

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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GENERACION DE IDEAS   75     1,00       75,00  
RECOPILACION DE INFORMACION   75     1,00       75,00  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75     1,00       75,00  
HABLADO   75     1,00       75,00  
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE     50     0,75     37,50  
ESCRITURA     50   1,00       50,00  

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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GENERACION DE IDEAS 100           0,50   50,00  
RECOPILACION DE INFORMACION     50   1,00       50,00  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75     1,00       75,00  
HABLADO     50     0,75     37,50  
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE     50       0,50   25,00  
ESCRITURA     50       0,50   25,00  
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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GENERACION DE IDEAS     50   1,00       50,00  
RECOPILACION DE INFORMACION   75         0,50   37,50  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75     1,00       75,00  
HABLADO       25   0,75     18,75  
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE     50   1,00       50,00  
ESCRITURA       25     0,50   12,50  
           
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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GENERACION DE IDEAS 100         0,75     75,00  
RECOPILACION DE INFORMACION     50     0,75     37,50  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75     1,00       75,00  
HABLADO     50       0,50   25,00  
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE       25 1,00       25,00  
ESCRITURA       25   0,75     18,75  

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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GENERACION DE IDEAS 100           0,50   50,00  
RECOPILACION DE INFORMACION       25 1,00       25,00  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75       0,75     56,25  
HABLADO   75         0,50   37,50  
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE     50       0,50   25,00  
ESCRITURA     50       0,50   25,00  
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  



 

           
           
 
            
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
 
            
           
           
           
           
           
           
           
           

 1= 
GENERACION DE 
IDEAS  4= HABLADO     

 2= RECOPILACION DE INFORMACION 5= ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE   
3= ORGANIZACIÓN DE INFORMACION 6= ESCRITURA     

  

          



 

           
           
           
 
            
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           

 1= 
GENERACION DE 
IDEAS  4= HABLADO     

 2= RECOPILACION DE INFORMACION 5= ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE   
3= ORGANIZACIÓN DE INFORMACION 6= ESCRITURA     

 

          
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

            
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
 

AJUSTE DEL PERFIL REQUERIDO VS. PONDERADO 
 
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           

 1= 
GENERACION DE 
IDEAS  4= HABLADO     

2= RECOPILACION DE INFORMACION 5= ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE   

 

3= ORGANIZACIÓN DE INFORMACION 6= ESCRITURA     



 

                 

 EVALUACION DE DESEMPEÑO    

 CARGO: DIRECTOR ADMINISTRATIVO DEL DEPARTAMENTO DE INGLES   
                 

 

RECOPILACION DE 
INFORMACION 

ORGANIZACIÓN DE 
INFORMACION PERSUACION PENSAMIENTO 

CRITICO 

  

 

DIRECTOR 
ADMINISTRATIVO DEL 
DEPARTAMENTO DE 
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 AUTOEVALUACION 50,00 1 50,00 50,00 1 50,00 75,00 0,75 56,25 50,00 1 50,00       
 PROM. AUTOEVALUACION  50   50,00 50   50,00 75   56,25 50   50,00       
 SUBORDINADO 1 50,00 0,75 37,50 75,00 0,75 56,25 50,00 0,75 37,50 75,00 0,75 56,25       
 SUBORDINADO 2 75,00 0,75 56,25 75,00 1 75,00 50,00 1 50,00 75,00 1 75,00       
 PROM. SUBORDINADOS 62,5   46,88 75   65,63 50   43,75 75   65,63       
 PAR 1 50,00 0,75 37,50 50,00 1 50,00 75,00 1 75,00 50,00 1 50,00       

 PROM. PARES 50   37,50 50   50,00 75   75,00 50   50,00       
 CLIENTE 1 25,00 0,75 18,75 75,00 0,75 56,25 50,00 0,75 37,50 75,00 1 75,00       
 CLIENTE 2 25,00 0,75 18,75 25,00 0,75 18,75 25,00 1 25,00 50,00 1 50,00       
 CLIENTE 3 50,00 1 50,00 75,00 1 75,00 50,00 0,75 37,50 75,00 0,75 56,25       

 PROM. CLIENTES 33,33   29,17 58,33   50,00 41,67   33,33 66,67   60,42       
 SUPERVISOR 1 75,00 1 75,00 75,00 0,75 56,25 75,00 0,75 56,25 75,00 0,75 56,25       

 PROM. SUPERVISORES 75   75,00 75   56,25 75   56,25 75   56,25       
 TOTAL 44,44   38,19 55,56   48,61 50   41,67 58,33   52,08       
 NIVEL REQUERIDO     50     75     100     75       
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RECOPILACION DE INFORMACION     50   1,00       50,00 
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION     50   1,00       50,00 
PERSUACION   75       0,75     56,25 
PENSAMIENTO CRITICO     50   1,00       50,00 

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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RECOPILACION DE INFORMACION     50     0,75     37,50  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75       0,75     56,25  
PERSUACION     50     0,75     37,50  
PENSAMIENTO CRITICO   75       0,75     56,25  
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que será 
evaluada soy:  
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RECOPILACION DE INFORMACION   75       0,75     56,25  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75     1,00       75,00  
PERSUACION     50   1,00       50,00  
PENSAMIENTO CRITICO   75     1,00       75,00  
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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RECOPILACION DE INFORMACION     50     0,75     37,50  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION     50   1,00       50,00  
PERSUACION   75     1,00       75,00  
PENSAMIENTO CRITICO     50   1,00       50,00  
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  



 

           

   
 
         

           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           

COMPETENCIA 
G

R
A

D
O

 A
 

10
0%

 

G
R

A
D

O
 B

 
75

%
 

G
R

A
D

O
 C

 
50

%
 

G
R

A
D

O
 D

 
25

%
 

S
IE

M
P

R
E

 
 1

00
%

 

F
R

E
C

U
E

N
T

E
M

E
N

T
E

  
75

%
 

LA
 M

IT
A

D
/T

 
50

%
 

O
C

A
S

IO
N

A
L 

25
%

 

N
IV

E
L 

P
O

N
D

E
R

A
D

O
 

 
RECOPILACION DE INFORMACION       25   0,75     18,75  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75       0,75     56,25  
PERSUACION     50     0,75     37,50  
PENSAMIENTO CRITICO   75       1,00     75,00  
           
           
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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RECOPILACION DE INFORMACION       25   0,75     18,75  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION       25   0,75     18,75  
PERSUACION       25 1,00       25,00  
PENSAMIENTO CRITICO     50   1,00       50,00  
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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RECOPILACION DE INFORMACION     50   1,00       50,00  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75     1,00       75,00  
PERSUACION     50     0,75     37,50  
PENSAMIENTO CRITICO   75       0,75     56,25  

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  
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RECOPILACION DE INFORMACION   75     1,00       75,00  
ORGANIZACIÓN DE INFORMACION   75       0,75     56,25  
PERSUACION   75       0,75     56,25  
PENSAMIENTO CRITICO   75       0,75     56,25  
           

AUTOEVALUACION  

SUBORDINADO  

PAR  

SUPERVISOR  

CLIENTE  
Respecto de la persona que 
será evaluada soy:  



 

            
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
  1= RECOPILACION DE INFORMACION  3= PERSUACION  

 2= ORGANIZACIÓN DE INFORMACION  4= 
PENSAMIENTO 
CRITICO  

           

          



 

 
 
            
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
 
            
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
  1= RECOPILACION DE INFORMACION  3= PERSUACION  

 2= ORGANIZACIÓN DE INFORMACION  4= 
PENSAMIENTO 
CRITICO  

 

          



 

 
            
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           

 
 

 

AJUSTE DEL PERFIL REQUERIDO VS. PONDERADO 
  

           

           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
  1= RECOPILACION DE INFORMACION 3= PERSUACION    

 2= ORGANIZACIÓN DE INFORMACION 4= PENSAMIENTO    CRITICO  



 

INFORME DE LAS EVALUACIONES 

Luego de la investigación realizada en la Fundación CEDEI se puede 

encontrar, que las personas evaluadas presentan brechas en lo que se refiere 

al nivel requerido y el nivel ponderado por los evaluadores, encontrando los 

siguientes resultados: 

 

Cargo: Atención al cliente 

COMPETENCIA NIVEL REQUERIDO NIVEL PONDERADO 

Generación de ideas 100 68,13 

Recopilación de información 75 48,75 

Organización de información 75 71,88 

Hablado 75 53,75 

Estrategias de aprendizaje 50 48,75 

Escritura 50 48,13 

 

Encontramos que en este cargo las brechas más grandes se dan en las 

competencias de Generación de ideas, Recopilación de información, Hablado, 

en las cuales se debe realizar la debida capacitación. 

 

Cargo: Director Académico del Departamento de Inglé s 

COMPETENCIA NIVEL REQUERIDO NIVEL PONDERADO 

Recopilación de información 50 42,97 

Organización de información 75 54,69  

Persuasión 100 46,88 



 

Pensamiento Crítico 75 58,59 

 

En este caso encontramos que todas las competencias presentan brechas 

altas, para lo cual se debe trabajar en el desarrollo y mejoramiento de cada una 

de las competencias. 

Las distintas brechas encontradas nos señalan que se debe dar el debido 

tratamiento a cada uno de los casos; es para esto que se debe dar diferentes 

tipos de capacitación según sea la competencia requerida; 

 

- GENERACION DE IDEAS: Para desarrollar esta competencia se debe 

capacitar al personal desarrollando su creatividad y la manera de 

encontrar soluciones inmediatas a las distintas situaciones que se 

presentan  

 

- RECOPILACION DE INFORMACION: Esta competencia se debe 

desarrollar capacitando al personal  para que pueda optimizar la 

información que posee y determinar cual es primordial y cual puede ser 

desechada en un período corto de tiempo. 

 

- ORGANIZACIÓN DE INFORMACION (Director Académico): Al igual que 

la competencia anterior se debe desarrollar capacitando al personal para 

que organice en orden de prioridad la información, manejando datos 

precisos y que le permitan dar una información clara y que le permita al 

cliente sentirse satisfecho con los datos obtenidos. 

 



 

- HABLADO: Se debe mejorar esta competencia capacitando a las 

personas para que desarrollen todas sus aptitudes en el momento de 

expresarse verbalmente ante el cliente interno como el externo, 

manejando todos los recursos que la expresión verbal posee. 

 

- PERSUACION: El momento que se capacite al personal para desarrollar 

esta competencia, mejorará también todo lo que se refiere a la expresión 

de ideas y logrará que el cliente externo se sienta seguro al adquirir un 

producto, ya que la persona que posea esta competencia  se sentirá 

seguro de toda la información que posee y sabrá como encaminar al 

cliente a adquirir los servicios que la Institución le ofrece.   

 

- PENSAMIENTO CRITICO: Con la capacitación de esta competencia el 

empleado podrá mejorar el análisis lógico e identificar los problemas, 

presentando los datos de una manera estadística, también podrá 

determinar acciones apropiadas para resolver un problema y así ayudar 

al cliente externo como interno para mejorar su trabajo y tomar 

desiciones. 

 

En cuanto a las competencias que no tienen una brecha mayor como son: 

- Organización de información (Atención al Cliente) 

- Estrategias de aprendizaje 

- Escritura;  se debe dar un entrenamiento que mejore las destrezas que 

requieren estas competencias logrando de este modo conseguir el nivel 

requerido que cada una debe tener. 



 

 
 
 
 
 
 
 

CAPITULO III 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 



 

 
 
 



 

 
 
 
 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

- CONCLUSIONES 

Al realizar este proyecto creo que es importante recalcar la importancia que hoy 

en día tiene la Gestión de Competencias, el cual es un proceso que para poder 

ser implementado en su totalidad en una organización requiere un período de 

tiempo a largo plazo, ya que para poder implementarlo creo que es importante 

realizar un estudio sobre la realidad actual de la empresa y luego de esto 

proceder a su implementación para convertirlo en una cultura y una política 

organizacional. 

Nuestro medio al poseer una cultura conservadora se torna difícil enfocar 

procesos nuevos que implican un cambio para la organización, es por esto  las 

empresas nuevas deben surgir con este método para poder obtener una cultura 

actual y que le permita conseguir la calidad total en cada una de sus 

actividades. 

La gestión por competencias es un proceso que nos permite determinar cada 

una de las habilidades que una persona debe poseer para desarrollar un 

puesto determinado y esto facilita a la persona que va a realizar la selección ya 

que puede tener una guía más detallada para realizar la selección; el mismo 

procedimiento se da en lo que es la evaluación de desempeño que al ser de 

360º permite tener una visión mas amplia del desempeño de una persona en 

un determinado cargo, y da mayor confianza al evaluado ya que le permite 

tener una visión general de todos los que trabajan en su entorno. 



 

Al ser un mundo que día a día se esta desarrollando y creciendo tanto 

empresarial como tecnológicamente no podemos estancarnos con la cultura 

tradicional que poseemos y es por esto que los directivos deben encontrar el 

camino para introducir las nuevas tendencias que se van presentando sin 

dañar el clima que se mantiene dentro de la organización. 

 

- RECOMENDACIONES 

Para poder obtener un desempeño total y eficiente de cada uno de los 

empleados lo primero que se debe conseguir en ellos es su compromiso total 

con la organización, y esto mejorará el desempeño  en sus labores aumentado 

así cada una de las competencias requeridas para el cargo que se este 

desarrollando. 

Es importante que en todas las carreras relacionadas con la Administración de 

Personal se de en forma intensiva todo lo que se refiere a la Gestión por 

Competencias, así como se debe capacitar a consultores externos para que 

estos sean expertos en este tema y de esta manera puedan asesorar a los 

empresarios para que ellos tengan un mejor control en sus organizaciones de 

su personal y de los procesos con los cuales se manejan. 

Con la culminación  de este proyecto espero que las personas que van a 

trabajar con lo que es el Método por Competencias tengan una visión más 

amplia de lo que este Método puede brindar para la mejora de la Organización, 

así como espero poder brindar un método de evaluación que permita el 

mejoramiento de cada una de las personas que laboran en el CEDEI y así 

conseguir que la Institución pueda salir adelante y siga creciendo con la ayuda 

de cada uno de los empleados, del mismo modo espero poder contribuir a la 



 

mejora de aquellas actividades que pueden afectar el rendimiento de los 

empleados. 
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DISEÑO DE MONOGRAFIA 
 
1.- TEMA:  
 
DISEÑO, APLICACIÓN Y VALIDACION DEL PROCESO DE 
EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS EN LA 
FUNDACION CEDEI EN EL PERIODO COMPRENDIDO ENTRE 
JUNIO-AGOSTO DEL2005 
 
 
2.- ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION 
 
La Fundación Centro de Estudios Interamericanos  (CEDEI), es una Institución Privada 
sin fines de lucro, dedicada al estudio de las lenguas y culturas de América, así como de 
áreas relacionadas con los negocios. Lleva diez años de servicio a la comunidad 
cuencana. 
 
La Fundación CEDEI, en su área administrativa cuenta con una cantidad de falencias, y 
al estar realizando mis prácticas profesionales en esta institución he podido constatar 
que la organización no tiene bien establecido el manual de funciones de cada empleado, 
no cuenta con una evaluación del desempeño de los mismos, tampoco tienen un 
conocimiento claro de lo que significan las competencias. 
Estas carencias producen inseguridad en los trabajadores y debilidad en el momento de 
la ejecución del trabajo.  
Es por esto que mi investigación pretende resolver los problemas que la organización 
puede tener en cuanto se refiere a su distribución de trabajo al igual que llenar el vacío 
que se puede tener en los distintos campos que las competencias abarcan. 
Al implementar todo un programa basado en Competencias, la Fundación CEDEI  
contará con mejores procesos en cuanto se refiere a la realización de las distintas 
actividades de los cargos, ya que permitirá contar con una estructuración de los mismos 
basada en las competencias, del mismo modo se contará con un manual de funciones de 
cada uno de los cargos que especificará las actividades propias de cada puesto y 
permitirá determinar los procesos de Evaluación de Desempeño. 
El implementar un programa total basado en competencias en la organización permitirá 
tener un registro más ordenado de sus cargos, de sus perfiles, de la selección y de la 
evaluación que se hace en cada uno de los puestos, consiguiendo un mejor desempeño 
de los empleados. 
Este proyecto es factible ya que se cuenta con la bibliografía necesaria para determinar 
las competencias requeridas, cuenta con las suficientes técnicas para poderlo aplicar y 
sobre todo cuenta con el apoyo de la empresa para realizar el programa de selección, el 
cual puede ser aplicado y evaluado en el momento que se requiera su uso. 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
3- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION 
 
- OBJETIVO GENERAL 
 
*  Diseñar, aplicar y validar el proceso de Evaluación de desempeño por competencias  
en la Fundación  CEDEI 
 
- OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 

• Levantar cinco perfiles por competencias de los cargos de: 
- Atención al cliente 
- Bibliotecario 
- Director administrativo del departamento de Inglés 
- Técnico de computación 
- Auxiliar de Contabilidad 

• Seleccionar los dos cargos a aplicar  
- Atención al cliente 
- Director administrativo del departamento de Inglés 

• Diseñar el proceso de evaluación de 360 grados para los cinco cargos, 
incluyendo el formato, instrucciones, informe, feedback a los evaluados 

• Aplicar el proceso de Evaluación de 360 grados con los dos cargos 
seleccionados 

• Validar el proceso de Evaluación de Desempeño por Competencias  
 
4.- MARCO TEORICO  
 
La administración de recursos humanos implica diferentes funciones desde el inicio 
hasta el fin de la relación laboral: reclutar y seleccionar personal, mantener la relación  
laboral / contractual dentro de las normas vigentes del país, capacitar y entrenar al 
personal, desarrollar sus carreras y evaluar su desempeño.34 
 
La aplicación práctica de la Gestión por Competencias en una organización parte, de la 
elaboración del Marco de Competencias específico de ésta con el objeto de llegar hasta 
la definición de los perfiles competenciales requeridos para cada uno de los roles 
profesionales que integran la organización. 
 
Spencer y Spencer35, indican que competencia es una característica subyacente en el 
individuo que esta causalmente relacionada  a un estándar de efectividad y /o  a una 
performance superior en un trabajo o situación. 
 
 
 
 
Las competencias son todas aquellas características personales, requeridas para 
desempeñar un cargo o actividad en el máximo nivel de rendimiento. Son todos los 



 

requisitos para ser competentes en la ejecución de un puesto o actividad y esto permite 
obtener un perfil o modelo de competencias, que es una descripción  de los requisitos 
necesarios para desempeñar un cargo en el máximo nivel de rendimiento, y esto se 
podrá medir mediante la evaluación de desempeño 
  
Hoy en día la mayoría de empresas está utilizando todo lo que se refiera a las 
competencias y una de sus percusoras es Martha Alles, quien ha realizado un extenso 
estudio en este campo, donde  este modelo de selección permite distinguir a los mejores 
en la distribución del rendimiento laboral. 
 
La elección  de una persona que posee el perfil determinado (y dentro de este las 
competencias requeridas) para el cargo solicitado, permite obtener mayores resultados 
en el rendimiento; cambiando conductas de trabajo, y permitiendo que el trabajo sea 
realizado de una manera mas eficaz y que permita el surgimiento de la empresa. 
 
Para lograr efectividad en el trabajo se debe  tener claros los perfiles que se requieren 
para un puesto solicitado, así como se debe determinar el manual de funciones que cada  
cargo va a desempeñar, y así se podrá conseguir una evaluación del trabajo óptima 
pudiendo realizar una gestión completa de lo que a competencias se refiere. 
  
Una vez que la organización  cuente con la definición específica de las competencias 
individuales de cada rol profesional,  se podrá evaluar el grado en que las personas que 
la integran tienen  cada una de las competencias que son propias de su misión particular; 
es decir, al elaborar los perfiles competenciales actuales en  la organización se podrá 
establecer las medidas oportunas en caso de que exista un  distanciamiento fuerte entre 
ambos perfiles (los requeridos y los actuales). 
La implementación de las competencias me permitirá distinguir las siguientes fases: 
1.-  Establecer los criterios de rendimiento superior de la posición 
2.- Levantar el perfil de competencias 
3.- Seleccionar las competencias para evaluación 
4.- Elaborar la matriz de evaluación 
5.- Establecer el orden de los métodos de evaluación 
6.- Examinar el ajuste persona – puesto 
7.- Elaborar el reporte de selección 
8.- Evaluar la validez del perfil. 
 
Al igual que podré utilizar el método MPC (método del modelado de perfiles por 
competencias), que permitirá: 

• Identificar los criterios de rendimiento superior de la posición 
• Levantar el perfil de competencias del puesto 
• Determinar las competencias que serán evaluadas  en selección y desarrolladas 

en capacitación. 
 
La evaluación de desempeño permitirá en la organización mejorar las relaciones entre 
los empleados, permitirá tomar desiciones sobre promociones y remuneración. 
 
Shein explica, “que un trabajador necesita saber como está realizando su trabajo”36 y es 
por esto que la evaluación de 360 grados permitirá al empleado tener una visión de 
cómo se desempeña laboralmente y al mismo tiempo podrá saber que es lo que opinan 
sus compañeros de trabajo. 



 

 
“La Evaluación de Desempeño de 360 grados es un sistema de evaluación de 
desempeño sofisticado utilizado por grandes compañías multinacionales, donde la 
persona es evaluada por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. También puede 
incluir otras personas, como proveedores o clientes. Cuanto mayor sea el numero de 
evaluadores, mayor será el grado de fiabilidad del sistema.”37 
 
Las evaluaciones deben hacerse en función  de cómo se ha definido el puesto, bajo el 
tipo de normas que rigen a la Institución, es decir si en la empresa se tiene un sistema 
basado en competencias la evaluación deberá seguir el mismo esquema. 
 
La evaluación de 360 grados permite que un empleado sea evaluado por cada uno de los 
miembros que conforman la organización, permitiendo que la evaluación no se 
convierta en algo objetivo para el jefe del evaluado quien en el método tradicional era el 
único que realizaba la evaluación. 
 
En la Fundación CEDEI realizar la Evaluación de 360 grados ayudará a mejorar la 
comunicación entre los empleados ya que se conseguirá un acercamiento entre cada uno 
de ellos ya que al  ser el tema de las competencias un tema nuevo dentro de lo laboral 
espero con mi investigación dejar un programa que permita a esta empresa seguir 
creciendo y mejorando su servicio para lograr así un mayor compromiso con las 
empresas para las cuales a su vez  trabaja. 
 
Considero también que la implementación del tema de  competencias dentro de la 
organización  permitirá a ésta seguir estando a la  vanguardia mejorando así sus 
servicios a toda la comunidad para la cual trabaja. 
 
 
5. – TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS 
 

- Para determinar los perfiles utilizaré como instrumentos de recolección de datos, 
la entrevista, la cual será aplicada a cada una de las personas que ejerce el 
puesto. 

- Para diseñar el proceso de evaluación por 360 grados utilizare, la revisión 
bibliografía  la cual me permitirá determinar las mejores herramientas para crear 
el formato de evaluación. 

- Para la evaluación de desempeño utilizaré talleres con los expertos del cargo, 
con las personas que se hará el piloto, y los jefes de los cargos  donde se podrá 
realizar la evaluación de 360 grados. 

- Para la validación del proceso utilizaré talleres con los expertos del cargo, 
quienes verificarán la validez de este proceso. 
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6.- CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 

ACTIVIDAD CUANTOS DURACION 

1.- Levantar cinco perfiles por competencias: 
       *    Identificar los cargos         
       *    Diseñar el formato a utilizar 
       * Entrevista a expertos para determinar actividades esenciales 

 
5  
5 
5 

 
15/06/05 
18/06/05 
21/06/05 
 

2.- Seleccionar los dos cargos a evaluar: 
       * Entrevista con los expertos para determinar los cargos 

 
3 

 
22/06/05 

3.- Diseñar y aplicar el proceso de evaluación: 
        * Realizar matriz  de evaluación 
        * Talleres para la evaluación 
        * Realizar los informes 
        * Retroalimentación a los evaluados 

 
2 
5 
5 
2 

 
27/06/05 
02/07/05 
07/07/05 
09/07/05 

4.- Validar el proceso de evaluación: 
        * Entrevista con los expertos 

 
3 

 
10/07/05 
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DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS 38 
 
 

FUNDACION CEDEI 
                                                   
1- CARGO A EVALUAR  
  
      Atención al cliente 
 
2- PERFIL DE COMPETENCIAS REQUERIDO 
 
COMPETENCIAS CARDINALES: 
 
Aprendizaje activo 
Percepción social (empatía) 
Trabajo en equipo 
Orientación de servicio 
Escucha activa 
Planificación 
Manejo de tiempo 
 
COMPETENCIAS ESPECÍFICAS 
 
Generación de ideas 
Recopilación de información 
Organización de información 
Estrategias de aprendizaje 
Hablado  
Escritura 
 
3.- DICCIONARIO DE COMPETENCIAS 
 
3.1- COMPETENCIAS CARDINALES 
 
 
 
APRENDIZAJE ACTIVO  
 
 Trabajar con material o información nueva y comprender sus implicaciones 
o consecuencias. 
 
PERCEPCION SOCIAL (EMPATIA)  
 
          Darse cuenta de las reacciones de los demás y comprender por qué 



 

reaccionan de esa manera. 
 
TRABAJO EN EQUIPO  
 
         Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demás. 
 
ORIENTACION DE SERVICIO 
 
         Buscar activamente la manera de ayudar a los demás. 
 
ESCUCHA ACTIVA  
 
         Escuchar lo que otra persona está hablando y realizar preguntas 
adecuadas. 
 
PLANIFICACIÓN  
 
    Puede desarrollar estrategias para llevar a  cabo una idea 
  
MANEJO DE TIEMPO 
 
     Es capaz de manejar su tiempo y él de los demás 
 
4.2.- COMPETENCIAS ESPECÍFICAS 
 
GENERACION DE IDEAS      GRADO A  
 
      Generar varias formas o alternativas para solucionar problemas 
 
COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 

GRADO A 
Desarrollar planes alternativos de soluciones para el momento de responder a  un 
cliente difícil. 
Nombrará todas las estrategias  aplicables para la venta de un producto 

GRADO B 
Desarrolla estrategias para solucionar problemas del personal 

GRADO C 
Encuentra rutas alternativas para entregar  la información 
Nombrará solo lo que el cliente le pregunte sin ampliar la información 

GRADO D  
Nombrará la información básica del producto que esta ofertando 

 
 
RECOPILACION DE INFORMACION     GRADO B  
 
     Conocer como localizar e identificar información esencial 
 
COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 



 

 
GRADO A 

Permanentemente  hace algo que le permite recoger información. Habitualmente se 
ocupa de que otras personas  recojan información y se la proporcionen 

GRADO B 
Realiza un trabajo sistemático en un determinado lapso para obtener la máxima y 
mejor información posible de todas las fuentes disponibles. Obtiene información a 
través de periódicos, revistas, bases de datos, estudios de mercado, financieros o 
de la competencias, 

GRADO C 
Aborda personalmente el esclarecimiento de una situación  o problema cuando 
normalmente no lo haría o no se haría.  Encuentra a las personas más cercanas al 
problema y les hace preguntas. Recurre a personas que no están personalmente 
involucradas en la situación o problema. 

GRADO D  
Hace preguntas directas a las personas que están presentes o que se ocupan y 
conocen la situación Utiliza la información que este a mano o consulta las fuentes 
de información disponible. 
Busca procedimientos en un manual 

 
 
ORGANIZACION DE INFORMACION     GRADO B  
 
     Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos niveles de información 
 
COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 

GRADO A 
Puede desarrollar un prototipo para una base de datos 

GRADO B 
Clasifica la información en varias carpetas según su tema 

GRADO C 
Clasifica las herramientas necesarias para completar su trabajo 

GRADO D  
No tiene ninguna guía para la búsqueda acertada de información, ya que todo esta 
en un solo lugar 

 
HABLADO           GRADO B  
 
     Es capaz de hablar con los demás de una manera fluida, clara y comprensible 
 
COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 
 

GRADO A 



 

Comparte información relevante con sus colaboradores y con el resto de la 
organización 
Maneja las reglas adecuadas de gramática y sintaxis al transmitir sus ideas por 
escrito y verbalmente 
Ajusta el lenguaje y terminología a las características y necesidades de su 
interlocutor 
Escucha atentamente a los demás esforzándose por comprender el significado de la 
información que recibe 
Detecta los sentimientos que subyacen a un mensaje interpretando el lenguaje 
verbal y no verbal 

GRADO B 
Escucha al otro poniéndose en su lugar para comprender lo que está pensando y 
sintiendo 
Organiza mentalmente la información brindada por su interlocutor y verifica que lo 
que ha captado es correcto 
Da retroalimentación a sus colaboradores para orientar su desarrollo y desempeño 
Ajusta su manera de expresarse teniendo en cuenta las particularidades de sus 
oyentes 
Hace presentaciones eficaces tanto verbalmente como por escrito 

GRADO C 
Transmite adecuadamente sus ideas tanto por escrito como verbalmente 
Da retroalimentación al cliente externo e interno cuando ellos lo requieren 
Expone sus opiniones con claridad cuando se lo solicitan o cuando corresponde 
Difunde información pertinente entre sus pares y colaboradores 
Realiza preguntas y trata de decir con sus propias palabra lo que los otros están 
expresando a fin de validar su entendimiento 

GRADO D 
Tiene grandes dificultades para transmitir ideas y comunicar mensajes 
Se expresa siempre de igual manera sin adaptar su lenguaje a las características de 
su interlocutor o de su audiencia 
No verifica si sus mensajes fueron entendidos generando falsas interpretaciones 
Considera que sólo sus opiniones son relevantes por lo que se le dificulta mucho 
escuchar a los demás 
Ridiculiza las opiniones de las otras personas con opiniones sarcásticas e irónicas 

 
 
 
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE         GRADO C  
 
    Utilizar varios enfoques o alternativas en el aprendizaje o enseñanza de 
nuevos temas 
 
COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 

GRADO A 
Es reconocido como un experto en su especialidad en el medio donde actúa. 
Comparte sus conocimientos y experiencia como agente de cambio y propagador de 
nuevas ideas y tecnologías. 



 

GRADO B 
Participa en su organización como referente. Ofrece su experiencia y conocimientos 
para resolver problemas de otras áreas 
Escribe papers, artículos, informes o realiza trabajos de investigación que comparte 
con sus colegas 

GRADO C 
Realiza un gran esfuerzo por adquirir nuevas habilidades y conocimientos. Busca y 
analiza proactivamente información pertinente para planificar un curso de acción. 

GRADO D  
Mantiene su información técnica aunque tiene una actitud reactiva: busca 
información solo cuando la necesita, lee manuales, libros para aumentar sus 
conocimientos 
 
ESCRITURA        GRADO C 
 
    Comunicarse en forma efectiva por escrito con otras personas. 
 
COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 

GRADO A 
Es capaz de redactar toda la planificación diaria, mensual o anual de cada uno de los 
departamentos 

GRADO B 
Se encarga de la redacción de memos a los empleados de la organización, 
manejando un lenguaje claro y entendible 
Manda memorandos al personal indicando nuevas directivas 

GRADO C 
Recibe todos los mensajes tanto telefónicos como personales que se realicen en la 
institución y se encarga de transmitirlos  a quien corresponda 

GRADO D  
Recibe los mensajes pero no los transmite 

 
 
1- CARGO A EVALUAR  
  
   Director  administrativo del departamento de Inglés 
 
 
 
2- PERFIL DE COMPETENCIAS REQUERIDO 
 
COMPETENCIAS CARDINALES: 
 
Aprendizaje activo 
Percepción social (empatía) 
Trabajo en equipo 
Orientación de servicio 
Escucha activa 



 

Planificación 
Manejo de tiempo 
  
COMPETENCIAS ESPECÍFICAS 
 
Recopilación de información 
Organización de información 
Persuasión 
Pensamiento crítico 
 
3.- DICCIONARIO DE COMPETENCIAS 
 
3.1- COMPETENCIAS CARDINALES 
 
APRENDIZAJE ACTIVO  
 
 Trabajar con material o información nueva y comprender sus implicaciones 
o consecuencias. 
 
 
PERCEPCION SOCIAL (EMPATIA)  
 
          Darse cuenta de las reacciones de los demás y comprender por qué 
reaccionan de esa manera. 
 
TRABAJO EN EQUIPO  
 
         Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demás. 
 
ORIENTACION DE SERVICIO 
 
         Buscar activamente la manera de ayudar a los demás. 
 
ESCUCHA ACTIVA  
 
         Escuchar lo que otra persona está hablando y realizar preguntas 
adecuadas. 
 
PLANIFICACIÓN  
 
    Puede desarrollar estrategias para llevar a  cabo una idea 
  
MANEJO DE TIEMPO 
 
     Es capaz de manejar su tiempo y el de los demás 
 
 
4.2.- COMPETENCIAS ESPECÍFICAS 
 



 

RECOPILACION DE INFORMACION     GRADO C  
 
     Conocer como localizar e identificar información esencial 
 
COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 

GRADO A 
Permanentemente  hace algo que le permite recoger información. Habitualmente se 
ocupa de que otras personas  recojan información y se la proporcionen 

GRADO B 
Realiza un trabajo sistemático en un determinado lapso para obtener la máxima y 
mejor información posible de todas las fuentes disponibles. Obtiene información a 
través de periódicos, revistas, bases de datos, estudios de mercado, financieros o 
de la competencias, 

GRADO C 
Aborda personalmente el esclarecimiento de una situación  o problema cuando 
normalmente no lo haría o no se haría.  Encuentra a las personas más cercanas al 
problema y les hace preguntas. Recurre a personas que no están personalmente 
involucradas en la situación o problema. 

GRADO D  
Hace preguntas directas a las personas que están presentes o que se ocupen 
conocen la situación, como las personas directamente implicadas aunque no estén 
presentes. Utiliza la información que este a mano o consulta las fuentes de 
información disponible. 
Busca procedimientos en un manual  

 
ORGANIZACION DE INFORMACION     GRADO B  
 
     Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos niveles de información 
 
COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 
 

GRADO A 
Puede desarrollar un prototipo para una base de datos 

GRADO B 
Clasifica la información en varias carpetas según su tema 

GRADO C 
Clasifica las herramientas necesarias para completar su trabajo 

GRADO D  
No tiene ninguna guía para la búsqueda acertada de información, ya que todo esta 
en un solo lugar 

 
 
PERSUACION    GRADO A  
 
     Persuadir a otras personas para que vean las cosas de manera diferente 
 



 

COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 

GRADO A 
Cambia la opinión de un cliente que no esta seguro de adquirir los servicios de la 
Institución 
Utiliza estrategias complejas y frecuentes para influir en los demás 

GRADO B 
Convence al director para adquirir nueva maquinaria y así mejorar la atención de la 
Institución 
Utiliza expertos o terceros para influir sobre varias personas 
Es capaz de influir en los demás en diferentes circunstancias aún en las más 
difíciles 

GRADO C 
Solicita la ayuda de otras personas para poder convencer a un cliente que no sabe 
bien que decisión tomar 
Realiza acciones para persuadir a otros durante una conversación utilizando 
información relevante 

GRADO D  
Intenta producir un efecto o impacto concreto, calculando la influencia que sus 
declaraciones causarán en los demás. 
No intenta conseguir un cambio en un cliente que no toma una decisión que 
beneficie a la organización  

 
PENSAMIENTO CRITICO     GRADO B  
 
     Utilizar la lógica y el análisis para identificar la fortaleza o debilidad de 
enfoques o proposiciones 
 
COMPORTAMIENTOS CLAVE 
 

GRADO A 
Realiza análisis lógicos, identificando problemas, al mismo tiempo identifica 
información importante. 
Puede analizar, organizar y presentar datos estadísticos. 

GRADO B 
Evalúa las quejas de los clientes y determina las acciones apropiadas. 
Analiza información e identifica problemas enlazando datos relevantes.  

GRADO C 
Determina si las excusas de las personas implicadas en un problema serio son 
aceptables. 
Puede identificar problemas coordinando datos relevantes 

GRADO D  
Tiene escasa capacidad para el análisis y para identificar problemas y coordinar los 
datos relevantes 

 
 
 
 
 



 



 



 

 



 



 



 



 



 



 



 



 



 

 
 
 



 

 
                        

  EVALUACION DE DESEMPEÑO         

                        

  CARGO: ATENCION AL CLIENTE               

                        

  GENERACION DE IDEAS                 

                        

        Generar varias formas o alternativas para solucionar problemas 
                        

  COMPORTAMIENTOS CLAVE 

                        
              FRECUENCIA 

GRA
DO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEME

NTE 100% 

SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 
NUNC

A 0% 

Desarrollar planes alternativos de soluciones 
para el momento de responder  un cliente 
difícil.           A 
Nombrará todas las estrategias  aplicables para 
la venta de un producto 

        

  

B 
Desarrolla estrategias para solucionar 
problemas del personal 

          

Encuentra rutas alternativas para entregar  la 
información 

          

C Nombrará solo lo que el cliente le pregunte sin 
ampliar la información 

          

D Nombrará la información básica del producto           



 

que esta ofertando 
                        
                        
                        
                        

  
RECOPILACION DE 
INFORMACION               

                        

  
     Conocer como localizar e identificar 
información esencial           

  COMPORTAMIENTOS CLAVE 
                        

              FRECUENCIA 

GRA
DO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEME

NTE 100% 

SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 
NUNC

A 0% 

A 

Permanentemente  hace algo que le permite 
recoger información. Habitualmente se ocupa 
de que otras personas  recojan información y 
se la proporcionen           

B 

Realiza un trabajo sistemático en un 
determinado lapso para obtener la máxima y 
mejor información posible de todas las fuentes 
disponibles. Obtiene información a traves de 
periódicos, revistas, bases de datos, estudios 
de mercado, financieros o de la competencia,           



 

C 

Aborda personalmente el esclarecimiento de 
una situación  o problema cuando normalmente 
no lo haría o no se haría.  Encuentra a las 
personas mas cercanas al problema y les hace 
preguntas. Recurre a personas que no estan 
personalmente involucradas en la situación o 
problema.           
Hace preguntas directas a las personas que 
estan presentes o que se ocupan y conocen la 
situación. Utiliza la información que este a 
mano o consulta las fuentes de información 
disponible.           

D 

Busca procedimientos en un manual 
          

                        
                        
                        

  
ORGANIZACION DE 
INFORMACION               

                        

  
     Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos niveles 
de información         

                        

  COMPORTAMIENTOS CLAVE 
                        
              FRECUENCIA 

GRA
DO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEME

NTE 100% 

SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 
NUNC

A 0% 

A 
Puede desarrollar un prototipo para una base 
de datos           



 

B 
Clasifica la información en varias carpetas 
según su tema           

C 
Clasifica las herramientas necesarias para 
completar su trabajo           

D 
No tiene ninguna guía para la búsqueda 
acertada de información, ya que todo esta en 
un solo lugar           

                        
                        
                        
                        

  HABLADO                    
                        

  
     Es capaz de hablar con los demás de una manera fluida, clara y 
comprensible       

                        

  COMPORTAMIENTOS CLAVE 
                        

              FRECUENCIA 

GRA
DO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEME

NTE 100% 

SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 
NUNC

A 0% 

Comparte información relevante con sus 
colaboradores y con el resto de la organización           
Maneja las reglas adecuadas de gramática y 
sintaxis al transmitir sus ideas por escrito y 
verbalmente           

A 

Ajusta el lenguaje y terminología a las 
características y necesidades de su interlocutor           



 

Escucha atentamente a los demás 
esforzándose por comprender el significado de 
la información que recibe           
Detecta los sentimientos que subyacen a un 
mensaje interpretando el lenguaje verbal y no 
verbal           
Escucha al otro poniéndose en su lugar para 
comprender lo que está pensando y sintiendo 

          
Organiza mentalmente la información brindada 
por su interlocutor y verifica que lo que ha 
captado es correcto           
Da retroalimentación a sus colaboradores para 
orientar su desarrollo y desempeño 

          
Ajusta su manera de expresarse teniendo en 
cuenta las particularidades de sus oyentes 

          

B 

Hace presentaciones eficaces tanto 
verbalmente como por escrito 

          
Transmite adecuadamente sus ideas tanto por 
escrito como verbalmente           
Da retroalimentación a sus empleados cuando 
ellos lo requieren           
Expone sus opiniones con claridad cuando se 
lo solicitan o cuando corresponde           
Difunde información pertinente entre sus pares 
y colaboradores           

C 

Realiza preguntas y trata de decir con sus 
propias palabras lo que los otros están 
expresando a fin de validar su entendimiento           



 

Tiene grandes dificultades para transmitir ideas 
y comunicar mensajes           
Se expresa siempre de igual manera sin 
adaptar su lenguaje a las características de su 
interlocutor o de su audiencia           
No verifica si sus mensajes fueron entendidos 
generando falsas interpretaciones           
Considera que sólo sus opiniones son 
relevantes por lo que se le dificulta mucho 
escuchar a los demás           

D 

Ridiculiza las opiniones de las otras personas 
con opiniones sarcásticas e irónicas 

          

          

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
              

                        



 

      

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                 

  
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE  

                        

  
    Utilizar varios enfoques o alternativas en el aprendizaje o 
enseñanza de nuevos temas       

                        

  COMPORTAMIENTOS CLAVE 
                        
              FRECUENCIA 

GRA
DO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEME

NTE 100% 

SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 
NUNC

A 0% 

Es reconocido como un experto en su 
especialidad en el medio donde actúa.           

A Comparte sus conocimientos y experiencia 
como agente de cambio y propagador de 
nuevas ideas y tecnologías.           

B 
Participa en su organización como referente. 
Ofrece su experiencia y conocimientos para 
resolver problemas de otras áreas           



 

Escribe papers, artículos, informes o realiza 
trabajos de investigación que comparte con sus 
colegas           

C 

Realiza un gran esfuerzo por adquirir nuevas 
habilidades y conocimientos. Busca y analiza 
proactivamente información pertinente para 
planificar un curso de acción.           

D 

Mantiene su información técnica aunque tiene 
una actitud reactiva: busca información solo 
cuando la necesita, lee manuales, libros para 
aumentar sus conocimientos           

          

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
             

                        
                        
                        
                        

      

 
 
 
 
 
                 



 

 
 
 
 
 
 
 
  

  
ESCRITURA 

                        

      Comunicarse en forma efectiva por escrito con otras personas. 
                        
  COMPORTAMIENTOS CLAVE 
              FRECUENCIA 

GRA
DO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEME

NTE 100% 

SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 
NUNC

A 0% 

A 
Es capaz de redactar toda la planificación 
diaria, mensual o anual de cada uno de los 
departamentos           
Se encarga de la redacción de memos a los 
empleados de la organización, manejando un 
lenguaje claro y entendible           B 

Manda memorandos al personal indicando 
nuevas directivas           

C 

Recibe todos los mensajes tanto telefónicos 
como personales que se realicen en la 
institución y se encarga de transmitirlos a quien 
corresponda           

D Recibe los mensajes pero no los transmite 
          



 

                        
                        

  
CON RELACION AL EVALUADO 
SOY:       

SUBORDINAD
O   JEFE     AUTOEVALUACION 

        PAR     CLIENTE EXTERNO       
                        
                        

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

EVALUACION DE DESEMPEÑO         
                        

  CARGO: DIRECTOR ADMINISTRATIVO DEL DEPARTAMENTO DE INGLES         
                        

  RECOPILACION DE INFORMACION                
                        

  
     Conocer como localizar e identificar información 
esencial           

                        

  COMPORTAMIENTOS CLAVE 
                        

              FRECUENCIA 

GRADO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEMENTE 100% 
SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 

NUN

CA 

0% 



 

A 

Permanentemente  hace algo que le permite recoger 
información. Habitualmente se ocupa de que otras 
personas  recojan información y se la proporcionen 

          

B 

 Realiza un trabajo sistemático en un determinado lapso 
para obtener la máxima y mejor información posible de 
todas las fuentes disponibles. Obtiene información a 
través de periódicos, revistas, bases de datos, estudios 
de mercado, financieros o de la competencia, 

          

C 

Aborda personalmente el esclarecimiento de una 
situación  o problema cuando normalmente no lo haría o 
no se haría.  Encuentra a las personas mas cercanas al 
problema y les hace preguntas. Recurre a personas que 
no están personalmente involucradas en la situación o 
problema.           
Hace preguntas directas a las personas que están 
presentes o que se ocupan y conocen la situación. Utiliza 
la información que este a mano o consulta las fuentes de 
información disponible.           

D 

Busca procedimientos en un manual           
                        

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
               



 

 
 
 
 
 
 
 
ORGANIZACION DE INFORMACION  

                        

       Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos niveles de información         

                        

  COMPORTAMIENTOS CLAVE 
                        
              FRECUENCIA 

GRADO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEMENTE 100% 
SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 

NUN

CA 

0% 

A Puede desarrollar un prototipo para una base de datos           
B Clasifica la información en varias carpetas según su tema           

C 
Clasifica las herramientas necesarias para completar su 
trabajo           

D 
No tiene ninguna guía para la búsqueda acertada de 
información, ya que todo esta en un solo lugar           

                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        



 

                        
                        
                        
                        

  PERSUACION                     

                        

       Persuadir a otras personas para que vean las cosas de manera diferente         

                        

  COMPORTAMIENTOS CLAVE 
                        

              FRECUENCIA 

GRADO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEMENTE 100% 
SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 

NUN

CA 

0% 

Cambia la opinión de un cliente que no esta seguro de 
adquirir los servicios de la Institución           A 
Utiliza estrategias complejas y frecuentes para influir en 
los demás           
Convence al director para adquirir nueva maquinaria y así 
mejorar la atención de la Institución           
Utiliza expertos o terceros para influir sobre varias 
personas           

B 

Es capaz de influir en los demás en diferentes 
circunstancias aún en las más difíciles           
Solicita la ayuda de otras personas para poder convencer 
a un cliente que no sabe bien que decisión tomar 

          
C 

Realiza acciones para persuadir a otros durante una 
conversación utilizando información relevante 

          



 

Intenta producir un efecto o impacto concreto, calculando 
la influencia que sus declaraciones causarán en los 
demás.           D 
No intenta conseguir un cambio en un cliente que no 
toma una decisión que beneficie a la organización           

                        
                        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                        



 

                        

  PENSAMIENTO CRITICO                 

                        

       Utilizar la lógica y el análisis para identificar la fortaleza o debilidad de enfoques o proposiciones   

                        

  COMPORTAMIENTOS CLAVE 
                        

              FRECUENCIA 

GRADO COMPORTAMIENTOS FRECUENTEMENTE 100% 
SIEM

PRE 

75% 

RA

RA 

VEZ 

50% 

OCASIONALM

ENTE 25% 

NUN

CA 

0% 

Realiza análisis lógicos, identificando problemas, al 
mismo tiempo identifica información importante.           A 

Puede analizar, organizar y presentar datos estadísticos.           
Evalúa las quejas de los clientes y determina las acciones 
apropiadas.           B 
Analiza información e identifica problemas enlazando 
datos relevantes.            
Determina si las excusas de las personas implicadas en 
un problema serio es aceptable.           C 

Puede identificar problemas coordinando datos relevantes           

D 
Tiene escasa capacidad para el análisis y para identificar 
problemas y coordinar los datos relevantes 

          

  
CON RELACION AL 
EVALUADO SOY:       SUBORDINADO   JEFE     AUTOEVALUACION 

        PAR     CLIENTE INTERNO       
 


