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Resumen

El Plan de Desarrollo por Competencias es un proceso estructurado, que requiere de la cola-
boracion de los miembros de la organizacion para ser realizado, en esta oportunidad se lo
incluyo en la Asociacién Amigos MIRA trabajo de Corazon, con el fin de llevar a sus miem-

bros a optimizar sus actividades, y que puedan dar un paso a la excelencia.

En base a las Funciones y el conocimiento del perfil del cargo, se afiade los comportamientos,
los cuales son obtenidos por medio del Diccionario de Competencias, el cual es elaborado
desacuerdo a los requerimientos de cada cargo, una vez establecido esta matriz, entonces se
concientiza al grupo para reducir la resistencia, y se lo conduce por una ruta de fidelizacion

previa a la evaluacion.

Luego se aplica la Evaluacion sugerida por la herramienta de Martha Alicia Alles, que con-
siste en que el sujeto dentro de la organizacién se evalué a si mismo, su jefe y un subordina-
do, esta evaluacion arroja unos resultados, que luego son comparados con el perfil idéneo del

cargo, para mirar y comparar si el sujeto puede o no desempefiar dicha funcion.

En base a este cuadro comparativo, se levanta un plan de accién para capacitar dichas brechas
que se encontraron, eliminarlas y que la persona desempefie de manera optima la funcion

para la que fue contratada.



Santiago Zamora Hermida

Abstract

The Competency Development Plan is a structured process that requires the collaboration of
the members of the organization in order to optimize the activities, which will eventually lead
to excellence.

A matrix was established based on the Functions and the knowledge of the profile of each
working position, adding the behavior that is expected, which were obtained through the Dic-
tionary of Competences (created according to the requirements of each position). Then, the
group was infonned of this process in order to create awareness and reduce resistance.

Next the assessment suggested by this tool is applied, which consists of self evaluation, eval-
uation of the supervisor and a subordinate. This assessment shows the results that are then
compared to the ideal position.

Based on this comparative chart, an action plan to fill these gaps is presented with the inten-

tion of training the person to perform their function optimally.
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Resumen Ejecutivo.

La Gestion por Competencias es una herramienta de apoyo organizacional basado en el es-
quema de buenas practicas administrativas del talento humano, a traves de subsistemas que
buscan el bienestar integral de los colaboradores, de la Asociacion Amigos MIRA trabajo de

corazén.

La Asociacion Amigos MIRA, es una organizacion no gubernamental sin fines de lucro, que
se sostienen a través de la autogestion, con sedes en todo el pais, fundada en el afio 2002, que
se dedica a la labor social comunitaria en beneficio de los sectores mas vulnerables de la ciu-

dadania, incluyendo a las colonias migrantes que residen en nuestro pais.

La Asociacion Amigos MIRA interesada por el desarrollo de sus colaboradores, ha optado
por implementar la evaluacion de desempefio por competencias, con la finalidad de diagnos-
ticar el desenvolvimiento de las personas en cada uno de los cargos que ocupan actualmente,
ademas se apoyara en los planes de desarrollo por competencias, que son las estrategias orga-
nizacionales orientadas a tomar decisiones eficientes y eficaces para el desarrollo y creci-
miento de los colaboradores dentro de la Asociacion con el unico fin de que su desarrollo y
desenvolvimiento sea el optimo, y a su vez este desarrollo permite capacitar a sus miembros

para anular las brechas.

Las pruebas se las realiz6 en la sede Cuenca de la Asociacion Amigos MIRA trabajo de co-
razon; en lo que se denomina pruebas por competencias de 180; en la que se evalla a sus su-
periores, pares e inferiores, buscando determinar si las competencias que tiene cada integran-

te de la Asociacion, son las requeridas por el cargo.

Para realizar esta prueba se organizo a los integrantes de la Asociacién, basandose en las dis-
tintas direcciones y aéreas, luego se procedié con las evaluaciones dentro de la sede de Ami-
gos MIRA, como se lo detallo anteriormente tuvieron que intervenir los miembros de cada
area, pares inferiores y superiores, pero al final de todo la prueba fue un éxito, ya que se res-

peto todo lo sugerido por la herramienta.

La Asociacion Amigos MIRA trabajo de Corazén, estructurada por cuatro direcciones mas la
Direccion General, distribuidas a su vez en aéreas dentro de cada direccion, siendo evaluados

sus comportamientos que se encuentran estrechamente vinculados con las competencias de

10
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cada cargo; los resultados obtenidos de la investigacion fueron la base para la elaboracion de
los planes de desarrollo por competencias, a través de acciones orientadas al cumplimiento

del Plan Estratégico Organizacional, de la Asociacion Amigos MIRA trabajo de Corazdn.

Dichas pruebas arrojaron datos de mucho valor, ya que se pudieron establecer una medicion
estadistica de como se encuentra la Organizacion, en la cual se pudo identificar brechas, las
cuales son campos que indican como se encuentra la persona versus las competencias que
requiere su cargo, las cuales se las puede minimizar a través de un plan de desarrollo por
competencias, el cual se lo dejo plasmado dentro de un cronograma para que la Asociacion
pueda utilizarlo para desarrollar y capacitar a sus colaboradores.

La planificacion de este iniciativa no fue nada sencilla, ya que la organizacion en un principio
se mostro renuente al proceso, por lo que muchas de las personas integrantes de la Asociacion
Amigos MIRA trabajo de Corazon sede Cuenca, no habia pasado por un proceso similar, por
lo que se vertié alrededor del proceso muchos comentarios, los mismos que obligaban un
plan de accidn, para lo cual por medio de charlas magistrales, integracion y socializacion del
proyecto por direcciones y aéreas, a mas de un taller out-door, se las pudo limar, fue tan be-
neficioso la implementacion de estas herramientas previas que las tenciones se eliminaron y

los participantes se volvieron actores fundamentales del Plan de accion.

Cabe resaltar que en el taller denominado fuera de casa, nos permitid socializar el plan para
que las pruebas de 180 sean aceptadas por los miembros, y que se pueda dilucidar su impor-
tancia, siendo tan enriquecedor el desarrollo del mismo, que por medio de dindmicas viven-
ciales se logro a mas de disipar dudas y obtener la aceptacién del proceso que es lo que se
buscaba, que aprendiésemos juntos a trabajar en Equipo, empoderarse de la Organizacion, de
sus objetivos y metas, a mejorar el clima laboral, y a desarrollar cada uno los diferentes pro-

cesos que se nos dan en el dia a dia.

En conclusion las experiencias vividas dejan ensefianzas tan positivas no solo para los que la
viven sino para el que las aplica, y todo este camino me ha dejado profundas ensefianzas, se
logro compaginar al grupo, eliminar la resistencia al proceso evaluativo, aplicar las pruebas
de 180, evaluar las brechas y poder proponer el plan de desarrollo por competencias, con lo
cual el proceso se vio concluido, y la organizacion luego de implementar este plan de desa-

rrollo lista para dar un paso a la excelencia en todos sus procesos.

11
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CAPITULO |

ANTECEDENTES
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1. Antecedentes de la Asociaciéon MIRA en el Ecuador.

1.1 Resefia Historica.

Amigos MIRA Trabajo de Corazon es una Asociacion de caracter social que tiene sus inicios
en el afio 1999 naciendo en la Republica de Colombia y llegando a nuestro pais en el afio
2003, con una amplia trayectoria nacional e internacional, que viene trabajando de manera

continua por la union, la interculturalidad y la calidad de vida de los pueblos.

¢Por quée hablamos de unién?

Porque Amigos MIRA reafirma su forma de trabajar en equipo, como una asociacion gue ha
demostrado trabajar en diferentes ambitos locales e internacionales. Ademas, la responsabili-
dad no s6lo recae sobre una persona, sino sobre todos los lideres y lideresas que forman parte
de la Asociacidn; es decir, el compromiso es de una Institucion en la cual el beneficiario en-

cuentra apoyo en una organizaciébn no gubernamental que vela por sus necesidades.

¢Por qué la importancia de la interculturalidad?

Entendiendo que la cultura da al hombre la capacidad de reflexionar sobre si mismo y hace de
nosotros seres especificamente humanos, racionales, criticos, éticamente comprometidos, y a
través de ella discernimos los principios y los valores, Amigos MIRA desarrolla la integra-
cién cultural de las comunidades en medio de las cuales se desenvuelve, promoviendo todo

tipo de manifestaciones propias de los pueblos, sin discriminacion de raza, género o cultura.

Un principio primordial de Amigos MIRA es la amistad, por lo que consideramos que cuando
se estima a alguien, se esta en capacidad de auxiliar, guiar, apoyar y de servir: ese es el com-
promiso que MIRA ha establecido con la comunidad desde hace ocho afios y el cual reitera-
mos con nuestra labor visible y permanente. Amigos MIRA es una asociacion abierta e inclu-

yente, que vela por el bienestar de los nifios, los jovenes, los adultos mayores, los afro des-

13
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cendientes, la mujer cabeza de hogar, las personas en discapacidad. Busca elevar la calidad
de vida de toda la poblacion a través de programas de capacitacion técnica en diversos oficios
y ocupaciones; brinda ayuda humanitaria y asistencia legal a la poblacion penitenciaria; tam-
bién proporciona brigadas médicas-odontoldgicas gratuitas en zonas desfavorecidas; a traves
de convenios interinstitucionales sensibiliza a las autoridades y a la ciudadania en cuanto al
cumplimiento de mandatos constitucionales de interés general; promociona actividades de
integracion intercultural, tales como festivales folcldricos y artisticos; entre diversas labores,
focalizdndose en un solo objetivo apalancado en fundamentos ideoldgicos expresados en el

siguiente grafico.

Grafico Nro.1.

Objetivo de Ejecucion a Nivel Pais Amigos MIRA

Posicionar la
Marca MIRA

Activar Causas Fortalecer Colombia
Sociales e Internacional

- Elaborado: Santiago Zamora

- Fuente: Asociacion MIRA

La Asociacién Amigos Mira, se ha conformado en una entidad de constante gestion, adminis-
tracion y operacion orientada a la satisfaccion de la comunidad a través de un adecuado ma-
nejo de su cadena de valor (Factores Internos y Externos), la cual esta alienada a la Mision y

Visién organizacional presentadas a continuacion:
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1.2 Misién.

Los Miraistas contribuimos a que los ciudadanos y ciudadanas, residentes en el pais y en el
exterior, eleven permanentemente su calidad de vida, asegurando la dignidad humana. Para
ello, MIRA realiza trabajo social continuo; promueve y canaliza la participacion de los ciu-
dadanos en las decisiones democraticas de la Nacion; y accede al poder publico, ejerciéndolo

con coherencia ideologica, fundamentados en los principios y valores del Miraismo.

1.3 Vision.

En 2020, el Miraismo se habra posicionado como una forma diferente y correcta de vivir y
actuar, que se manifiesta en el ejercicio honesto y efectivo del poder pablico con amplia par-
ticipacion en todos los espacios comunitarios y de representacion, asi como en una labor so-

cial continua, incluyente y de amplio reconocimiento.

1.4 Directiva

En la actualidad la Asociacion MIRA en el Ecuador cuenta con una estructura organizacional
de cuatro direcciones como se muestra en el Gréafico Nro. 2., que contribuyen a la administra-
cién de los procesos orientados al mejoramiento continuo y satisfaccion de la sociedad (inter-

no y externo).

15
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Grafico Nro.2.

Estructura Organizacional Directiva Asociacion MIRA

DIRECCION NACIONAL

SOCIAL | COMUNITARIA CORPORATIVA | COMUNICACION

DIRECCION MUNICIPAL

SOCIAL | COMUNITARIA | CORPORATIVA | COMUNICACION

Fuente: Asociacion MIRA

Elaborado por: El Autor

1.5 Direccién de Talento Humano (DTH).

La investigacion se enfocara en una direccion de apoyo y asesoramiento denominada Direc-
cion de Talento Humano (DTH), que contribuye al desarrollo del Capital Humano de la Aso-
ciacion MIRA cede Cuenca, a través del Sistema Integrado de Gestion por Competencias y
Bienestar Integral de los colaboradores, en concordancia con el Plan Estratégico Empresarial
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y Cultura Organizacional. La Mision y Vision de la Direccion de Talento Humano se presen-

ta a continuacion:

1.5.1 Mision DTH.

Apoyar el desarrollo de la Organizacion a través de procesos que faciliten el desempefio del
Capital Humano y su bienestar integral.

1.5.2 Vision DTH.

Fortalecernos como un equipo orientado al desarrollo integral del Talento Humano de la
Asociacion MIRA, a traves de procesos dindmicos, que generen empoderamiento e integra-

cion cultural entre sus colaboradores.

1.5.3 Estructura Organizacional de la DTH.

Basadas en estas premisas estratégicas, la Direccién de Talento Humano esta constituida de
dos departamentos como se puede apreciar en el Grafico Nro. 3., que separan claramente las
fases sobre las cuales interactuara el Desarrollo Integral del Talento Humano, la primera parte
se basa en la Gestion por Competencias manejado por el Departamento de Talento Humano,
orientado al desarrollo de los colaboradores en el puesto de trabajo y equipos de trabajo,
ademas de la cultura organizacional, y la segunda parte hace referencia a la seguridad, la sa-
lud y el bienestar social representado por el Departamento de Bienestar Integral, siendo los
encargados de crear y mejorar las condiciones de la sociedad a través de la misma, como se

aprecia en el grafico nimero tres.
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Grafico Nro.3.

Estructura Organizacional de la Direccion de Talento Humano.

Direccion de Talentg
Humano

Secretaria/
Consejeria

Departamento de

Departamento d
Talento y Desarrollo epartamento de

Organizacional

1 1 1
Reclutamiento Comunicacion Seguridad . A
) e Salud Burle Bienestar Social
Seleccion Interna Ocupacional
Desarrollo y a Gestion
Evaluacion Organizacional

Remuneraciones fg

Bienestar Integral

Fuente: Asociacion MIRA

Elaborado por: Santiago Zamora.

La investigacion se centrard especificamente sobre la seccion de Evaluacion y Desarrollo
dentro del Departamento de Talento y Desarrollo Organizacional, orientado hacia la gestion
por competencias, contribuyendo de esta manera al crecimiento permanente del Capital
Humano, que representan un valor estratégico para la Asociacion MIRA, encaminado al me-

joramiento de los procesos y a la calidad de vida individual, colectiva y organizacional.
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CAPITULO Il

Fundamentacion Tedrica
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2. Fundamentacion Tedrica.

2.1 La Gestion por Competencias

La Gestion por Competencias es una herramienta estratégica de gestion y apoyo, indispensa-
ble para enfrentar nuevos desafios y potencializar las habilidades y conocimientos de las per-
sonas de acuerdo a las necesidades de la organizacién, garantizando un desarrollo eficiente y

eficaz de las personas de forma individual, colectiva y organizacional.

Este modelo se orienta a la generacion de rentabilidad, a través de una mejora permanente del
uso efectivo de los activos y la administracion de los procesos, reflejando asi un incremento
de la Utilidad Operativa que fortalece la razén de la Organizacion, agregando valor a la mis-

ma.

La caracteristica esencial de este sistema son las competencias, que son un conjunto de habi-
lidades, capacidades, actitudes y experiencias de una persona, que le servirdn para desempe-

farse efectivamente en la ejecucidn de una determinada tarea.

Lucia, Antoinette y D. Lepsinger', desarrollan un modelo piramidal sofisticado aplicado al
entorno empresarial, como se puede apreciar en el Grafico Nro. 4, que explica de manera
sintetizada los elementos constitutivos que forman parte de las competencias, en donde clasi-

fica a estos factores en dos grandes grupos que son:

e Las Competencias Innatas o propias de la persona, definidas como personalidad y

aptitudes.

e Las Competencias Adquiridas o desarrolladas en el tiempo como los conocimientos

y habilidades.

! Lucia, Antoinette, y D. Lepsinger, Richard, The art and science of Competency models, Jossey-Bass/Pfeiffer,
San Francisco, 1999.
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Grafico Nro.4.

Modelo Piramidal de las Competencias

Caracteristicas
Visibles
(Resultado) Modificables a
Comportamientos traves de Planes de
________ Desarrollo
) Competencias
Habilidades |Conocimientos Adquiridas

. Caracteristicas Competencias Dificilmente
Aplitudes Personales Innatas Modificables

- Fuentes: Lucia, Antoinette, y D. Lepsinger, Richard, The art and science of Competency
models, Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco, 1999.

- Elaborado por: Santiago Zamora.

La combinacién de estos grupos de competencias nos da como resultado los comportamien-
tos, que es la manera de conducirse de las personas u organismos, en relacion con su entorno
0 mundo de estimulos. EI comportamiento puede ser consciente o inconsciente, voluntario o

involuntario, publico o privado, segun las circunstancias que lo afecten.

Para que el modelo de Gestion por Competencias tenga éxito en una organizacion, debera
apoyarse de seis subsistemas que se constituiran en los ejes referentes para una obtencién de
resultados efectivos y eficaces que contribuyan al cumplimiento del Plan Estratégico Organi-

zacional.

Como se puede observar en el Grafico Nro. 5., la autora Martha Alicia Alles?, detalla breve-
mente los subsistemas que forman parte esencial de la Gestion por Competencias y que co-

rroboran a un mejoramiento en la administracion del Talento Humano:

ZAIIes, Martha A., Direccion Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por Competencias, Granica, Buenos
Aires, 2006.
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Grafico Nro.5.

Subsistemas de la Gestion por Competencias

Analisis y
Descripcion
de Puestos
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Seleccion e
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Remuneraciones
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Sistema de
Gestion por
Competencias

Desarrollo y
Planes de
Sucesién

Evaluacion
de
Desempefio

- Fuente: Alles, Martha A., Direccién Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por
Competencias, Granica, Buenos Aires, 2006.

- Elaborado por: Martha Alicia Alles.

2.1.1 Subsistema de Analisis y Descripcion de Puestos.

Se constituye en el elemento clave sobre el cual se asentaran el resto de subsistemas; es un
documento que contiene una descripcion de las actividades o tareas que desarrolla cada car-
go, sus competencias (conocimiento, habilidades y experiencia), relacion organizacional fren-
te a diversos cargos, entre otro tipo de informacion que especifica y justifica la existencia de
un cargo determinado, este subsistema se constituye en una directriz base para la administra-

cién organizacional debido a su vinculacion directa con el Plan Estratégico.’

3 Alles, Martha A., Direccion Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por Competencias, Granica, Buenos
Aires, 2006.
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2.1.2 Subsistema de Reclutamiento, Seleccién e Incorporacion (Induccién).

Es un conjunto de procedimientos orientados a atraer e identificar candidatos potencialmente
calificados, capaces de ocupar cargos Y satisfacer las necesidades de la organizacion, de los
cuales mas tarde se seleccionara alguno que mas se apegue al perfil del puesto requerido, para

posteriormente efectuarle el ofrecimiento de empleo.*

La incorporacién o induccion son actividades o métodos que ayudan al nuevo colaborador a
identificar y guiarse sobre los objetivos y actividades que busca la organizacion, de esta ma-
nera el nuevo colaborador se orienta sobre las metas de la organizacion y la contribucion que
ofrece a la misma a través de las actividades en su puesto de trabajo, ademas es una herra-
mienta que permite al nuevo colaborador adaptarse a la cultura organizacional y alinearse al

Plan Estratégico.

2.1.3 Subsistema de Formacion.

Es un conjunto estratégico de acciones orientadas al desarrollo de las competencias, para que
el perfil de una persona se adecue al perfil requerido por el puesto, adaptandolo a los perma-
nentes cambios que la tecnologia y el mundo globalizado exigen, la formacién abarca la ca-
pacitacion y el entrenamiento que estan direccionados al cumplimiento de los siguientes obje-

tivos:

- Promover la generacion de conocimientos y ponerlo a disposicién de todos los actores de

la organizacion.
- Innovar en materia de formacion.

Desarrollar competencias que faciliten el trabajo asi como el aprendizaje en diversos en-

tornos.

- Promover una cultura de mejoramiento continuo.

4 Alles, Martha A., Direccion Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por Competencias, Granica, Buenos
Aires, 2006.
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2.1.4 Subsistema de Evaluacion de Desempefio.

Es una herramienta estratégica que permite determinar el rendimiento de una persona frente
al cargo que ocupa, identificando las brechas existentes. Su objetivo principal es el desarrollo
personal y profesional de los colaboradores, la mejora permanente de resultados de la organi-

zacion y el aprovechamiento adecuado del capital humano.®

Un buen sistema de evaluacion de desempefio combinado con una administracion por objeti-
VoS se convertird en un excelente motivador para los colaboradores y la organizacion, sobre

esta herramienta se profundizara méas adelante.

2.1.5 Subsistema de Desarrollo y Planes de Sucesion.

Esté orientado al desarrollo de las personas (competencias) y de la organizacion, a través de
una planificacion efectiva que busque resultados eficientes y efectivos, basados en las necesi-
dades latentes de colaboradores y de la Direccion de la organizacion, este subsistema se fun-

damenta en el andlisis de la informacién que presenta la evaluacién de desempefio.

2.1.6 Subsistema de Remuneraciones y Beneficios.

Representa las retribuciones monetarias que por ley son entregadas a los colaboradores a
cambio de la ejecucion de actividades y tareas relacionadas con un cargo determinado,
ademas de beneficios adicionales por el desempefio efectivo que estos presenten. El objetivo
principal es atraer, retener y motivar a los asalariados que la empresa necesita, a través de un

pago equitativo dentro de la compafiia que la mantenga competitiva.

> Alles, Martha A., Direccion Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por Competencias, Granica, Buenos
Aires, 2006.
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El Sistema de Gestion por Competencias (SGC), en la actualidad, se ha convertido en una
herramienta estratégica orientada a la toma de decisiones, que facilita la planificacion, ejecu-
cién y control de la organizacion y del talento humano, agregando valor a los procesos y pro-
cedimientos empresariales, enfocado en la generacion de buenas practicas administrativas
que contribuyan a la obtencién de resultados eficientes, efectivos y eficaces, que garanticen la

calidad y satisfaccion del cliente interno y externo.

2.2 Evaluacion de Desemperio.

El anélisis del desempefio o de la gestion de una persona es un instrumento para generar, di-
rigir y monitorear a los miembros de una organizacién, orientado fundamentalmente en el
desarrollo personal y profesional de los colaboradores, buscando mejorar constantemente los
resultados de los procesos y la cultura organizacional, dirigidos a alcanzar los objetivos em-
presariales. Ademas esta herramienta se constituye en un referente para la toma de decisiones
relacionadas con las promociones y remuneraciones, establecer responsabilidades y compro-
misos entre jefes y colaboradores, generar planes de desarrollo y formacion encadenados al
mejoramiento continuo, establecer planes de sucesion, y retroalimentar a cada persona con la
finalidad de modificar comportamientos y generar un mejoramiento en el clima organizacio-

nal.

La evaluacion de desempefio comprende el analisis de las brechas (la diferencia entre dos
puntos referentes) generadas entre la evaluacion de una persona (resultados individuales ob-
tenidos) frente al perfil de un cargo (requerimientos de la organizacion), permitiendo identifi-

car:
- Personas clave con alto potencial de desarrollo.
- Personas con baja adecuacion al puesto.

- Personas en condiciones de ocupar otros puestos en funcion de las competencias requeri-

das para estos.
- Necesidades de formacion y desarrollo.

- Inquietudes del evaluado.
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- Diagnéstico de la gestion del talento humano
- Diagnéstico de la cultura organizacional

- Rendimiento de los colaboradores y de la organizacién

Los resultados obtenidos de la evaluacion de desempefio serviran de base para:

- Elaborar planes de desarrollo dirigidos hacia el mejoramiento de las competencias.

- Elaborar planes de sucesion y diagramas de reemplazo para posiciones clave.

- Elaborar planes de carrera vinculados a los procesos y requerimientos organizacionales.

- Generar politicas retributivas en funcion del rendimiento y expectativas organizacionales.

- Redisefiar o replantear funciones y competencias relacionadas con los perfiles vigentes.

2.2.1 Proceso de Evaluacion de Desempefio.

Para que la evaluacion de desempefio tenga éxito en su implementacion, obteniendo de esta
manera resultados objetivos, que satisfagan las metas y expectativas de la organizacion para
una toma de decisiones asertivas, es importante considerar y analizar cada una de las fases del
proceso de evaluacion de desempefio como se observa en el Grafico Nro. 6., con la finalidad
de garantizar la obtencion de informacion relevante y confiable que sirva de soporte para el
desarrollo de los colaboradores, subsistemas del Talento Humano y la organizacion; a conti-
nuacion se detallara cada una de las fases involucradas en el proceso de evaluacion de des-

empefio:
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Grafico Nro. 6.

Fases del Proceso de Evaluacion de Desempefio.
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- Fuente: Alles, Martha A., Desempefio por Competencias: Evaluacién de 360°, Granica,
Buenos Aires, 2004.

- Elaborado por: Santiago Zamora.

2.2.1.1. Fase 1: Descripcion de Puestos (Analisis de Perfiles).

La descripcion de puestos o analisis de perfiles es la directriz trascendental de la evaluacion
de desempefio, constituyendose en la base de donde se obtienen las variables a evaluar, y
sobre la cual se asienta los resultados obtenidos de los colaboradores al finalizar el proceso.
Un perfil especificado y actualizado, genera confiabilidad en el Sistema de Gestién por Com-
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petencias (SGC) y satisfaccion en los colaboradores, debido a que responde a los requeri-

mientos actuales y potenciales de la organizacion.

Una detallada descripcion de las actividades y competencias facilitara la gestion de los proce-
sos administrativos y operativos orientados al desarrollo de las buenas précticas organizacio-

nales.

2.2.1.2. Fase 2: Establecimiento de Objetivos y Alcance.

Es importante determinar los objetivos y el alcance de la evaluacion de desempefio, con la
finalidad de enlazarla planificacion y orientacion del proceso al Plan Estratégico de la organi-
zacion, de esta manera alineamos los esfuerzos y recursos necesarios al cumplimiento de di-
chos objetivos que agregan valor a la empresa, el objetivo de la evaluacién responde las pre-
guntas ¢Porqué?, o ¢Para qué?, mientras que el &mbito hace referencia a la cobertura que tie-
ne el objetivo, respondiendo a las preguntas ¢Qué?, ;Como?, ;Cuando?, ;,Donde?, ;Quién?,

¢Cuanto?, etc.

2.2.1.3. Fase 3: Métodos de Evaluacion de Desempefio.

Seleccionar un metodo objetivo y acorde a lo que busca la organizacion es vital para la elabo-
racion de la herramienta de evaluacion, segin Martha Alicia Alles®, existen tres métodos ba-

ses sobre los cuales se puede sustentar el proceso de evaluacion de desempefio, y estos son:

l. Método basado en Caracteristicas: mide hasta que punto un trabajador posee ciertas
caracteristicas como: confiabilidad, iniciativa, creatividad, etc., que la organizacion

considera importantes para el presente o el futuro; este método es muy popular y sen-

6AIIes, Martha A., Desempefio por Competencias: Evaluacion de 3602, Granica, Buenos Aires, 2004.
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cillo, ya que Unicamente se necesita un listado con las caracteristicas relacionadas al

puesto de trabajo.

Método basado en Comportamientos: permite al evaluador identificar las conductas
que presentan los colaboradores, a través de escalas que muestran diversos compor-
tamientos frente a varios escenarios dentro del trabajo. Este método es mas objetivo
debido a que se determinan conductas estandar que pueden ser observadas y evalua-

das facilmente, sobre este método se desarrollara la investigacion.

Método basado en Resultados: evalua logros de los colaboradores y los resultados que
estos obtienen en su trabajo, este método es muy objetivo debido a que considera fac-
tores cuantitativos de medicion, basado en el planteamiento de objetivos y metas, sin
embargo presenta algunas limitantes originadas por agentes de orden externo (incon-

trolables) que inciden directamente en los resultados obtenidos.

Se recomienda que la herramienta de evaluacion de desempefio se estructure combinando el
método basado en comportamientos con el método basado en resultados, con la finalidad de
obtener resultados efectivos y confiables que respondan a las competencias (comportamien-
tos, actitudes y valores) de los colaboradores, acompafado del impacto de los resultados ge-
nerados en el cumplimiento de las metas dentro del trabajo.

2.2.1.4. Fase 4: Modalidad de Evaluacion de Desempeifio.

Utilizar una modalidad que ayude a obtener resultados objetivos es significativo, identificar

los actores de incidencia en el entorno laboral que se vinculan en el proceso, contribuye a la

generacion de informacion confiable que garantice el éxito de la herramienta, Martha Alicia
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Alles’ pone a consideracion dos tipos de modalidades que se pueden emplear para la evalua-

cion de desempefio, estos son:

l. Evaluacion de 180°: esta modalidad contempla que una persona sera evaluada por su
jefe y sus pares, aunque eventualmente también pueden estar involucrados los clien-
tes, sin embargo no existe una autoevaluacion ni una evaluacion por parte de los su-
bordinados en el proceso, como se muestra en el Grafico Nro. 7., siendo esta la eva-
luacién tradicional de 180°, sin embargo han existido diversas variantes en su aplica-
cion, invirtiendo su aplicacion y orientacion hacia los subordinados como evaluado-
res, en fin esta modalidad se acopla facilmente a las necesidades y requerimientos de

cada organizacion.

Gréafico Nro. 7.

Modalidad Tradicional de la Evaluacién de 180°.
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- Fuente: Alles, Martha A., Desempefio por Competencias: Evaluacion de 360°, Granica,
Buenos Aires, 2004.

- Elaborado por: Santiago Zamora.

7AIIes, Martha A., obra citada.
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II. Evaluacion de 360°: esta modalidad incluye de manera integral a todos los actores
relacionados con el entorno de la persona evaluada, siendo estos evaluadores el jefe
del jefe, el jefe inmediato, los pares, subordinados, clientes y la misma persona a
través de una autoevaluacion, como se observa en el Gréfico Nro. 8. Esta modalidad
ofrece informacion mas objetiva y completa en comparacion con la evaluacion de
180°, debido a que una persona en un determinado cargo esta sujeta a la evaluacion de
su entorno laboral y no solo a una parte de este, sobre esta modalidad se orienta la in-

vestigacion posterior.

Gréfico Nro. 8.

Modalidad de la Evaluacion de 360°.

Jele del Jele “
Jete Inmediato “
Pares ‘ Clientes
Autoevaluacion
ad .
Swbordinados
(Colaboradores)

- Fuente: Alles, Martha A., Desempefio por Competencias: Evaluacion de 360°, Granica,
Buenos Aires, 2004.

- Elaborado por: Santiago Zamora.

Para la asignacion de los evaluadores, es importante actuar en funcién de la relacion organi-
zacional que guarda el cargo a ser evaluado frente a los otros cargos, de esta manera los resul-
tados obtenidos no seran sesgados, consiguiendo informacion asertiva de los miembros ocu-

pantes de estos puestos para la toma de decisiones.
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2.2.1.5. Fase 5: Sensibilizacion y Socializacion.

Previo a la ejecucion de la evaluacion de desempefio, es importante capacitar a los colabora-
dores que forman parte del proceso, a través de estrategias efectivas de comunicacion que
contribuyan a concienciar y dar las pautas necesarias en aspectos referentes a los objetivos, el
alcance, metodologia, modalidad, entre otros factores vinculados a este subsistema; el manejo
de diversos canales de comunicacion, garantizara informacion de calidad sobre la cual se
pueden tomar decisiones, a continuacién se detallaran algunas técnicas orientadas para la

sensibilizacion y socializacion de los colaboradores:

- Elaboracién de un Instructivo: es importante documentar y describir de manera resumida
y sistémica las partes del proceso de evaluacion de desempefio, dirigiéndola hacia la ela-
boracién de un instructivo que facilitara la ejecucion del proceso, sirviendo de medio in-

formativo y guia para los colaboradores que evaluaran y seran evaluados.

- Cursos de Evaluacion de Desempefio: es un medio de difusion masivo, dirigido por un
instructor que expondré de manera abierta y concreta el proceso de evaluacion de desem-

pefio, apoyado en una serie de herramientas estructuradas que facilitaran la ensefianza.

- Publicidad Interna: elaborar afiches, entregar tripticos, enviar correos, entre otras estrate-

gias que fomenten la comunicacion interna y generen expectativas en los colaboradores.

Estas técnicas y otras adicionales pueden ser manejas combinadamente, con la finalidad de
causar el impacto y la importancia necesaria en los colaboradores, para que contribuyan de

manera significativa y responsable con el subsistema de evaluaciéon de desempefio.
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2.2.1.6. Fase 6: Ejecucion de la Evaluacion de Desempefio.

La ejecucidon es la puesta en marcha del proceso, para ello debemos tener especificado los
listados de los evaluadores y evaluados, con la finalidad de no generar problemas ni desvios

en la evaluacion de desempefio.

En esta fase se deberan entregar los formatos fisicos o digitales, los cuales serdn completados
por los evaluadores, para que el proceso tenga éxito se debera establecer tiempos por cada
evaluacion, dando el acompafiamiento respectivo por parte de funcionarios del area o depar-
tamento de talento humano, de esta manera se evita sesgos en la informacién por cualquier

tipo de relacion que guarde el evaluador con el evaluado.

2.2.1.7. Fase 7: Generacion de Resultados.

La generacion de resultados contempla el procesamiento de las evaluaciones a través de
herramientas informaticas o tecnoldgicas fiables que garanticen el sostenimiento y credibili-
dad del proceso; posteriormente se realiza la interpretacion de los resultados, que consiste en
un analisis exhaustivo de los resultados obtenidos de la evaluacién frente a los requeridos por
el perfil del cargo; finalmente se elabora un informe por cada persona evaluada, en el cual
consten los resultados de la evaluacion y las brechas generadas frente al perfil requerido, esta

informacion servira de soporte para la etapa final del proceso.

2.2.1.8. Fase 8: Retroalimentacion.

Esta es la etapa cuspide y mas importante del proceso, consiste en reunirse individualmente
con cada uno de los evaluados y analizar los resultados obtenidos de la evaluacion de desem-
pefio; en esta denominada entrevista de evaluacion de desempefio se indaga a profundidad las
caracteristicas e incidentes criticos que presente el evaluado frente a su entorno, con la finali-
dad de obtener informacion mas objetiva sobre los cuales elaborar Planes de Desarrollo. La
entrevista se considera como un elemento clave del éxito, debido a que los evaluados se com-

prometen a mejorar las deficiencias comportamentales presentadas en la evaluacion de des-
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empefio, cambiando actitudes e impulsando los Planes de Desarrollo dirigidos al mejora-
miento de cada uno de los colaboradores que trataremos a profundidad méas adelante. Ademas
es aconsejable realizar una entrevista con los jefes inmediatos de los evaluados para analizar
los resultados del proceso de evaluacion de desempefio de cada uno de sus colaboradores, con
la finalidad de generar compromisos y hacerles coparticipes del desarrollo de los mismos;
esto garantizara que el mejoramiento de los resultados organizacionales y personales se ob-
tengan de manera sinérgica, fruto del esfuerzo colectivo entregado por jefes y el area o depar-

tamento de talento humano.

Finalmente se realiza el cierre del proceso agradeciendo a cada uno de los evaluadores y eva-

luados por formar parte de la mismay ser un elemento activo del cambio organizacional.

Seguir un orden sistémico y desarrollar detalladamente cada fase del proceso de evaluacion
de desempefio, agregara valor a la organizacion y a la administracion del talento humano,
obteniendo resultados concisos sobre los cuales se apoyan las estrategias de mejoramiento
continuo, generando un impacto positivo en la gestion y los resultados corporativos, como en

la cultura organizacional.

2.2.2. Factores Criticos a considerar para el Exito de la Evaluacion de Des-

empefio.

Para que la evaluacion de desempefio sea consistente, confiable y efectiva, se debe considerar
varios aspectos que restringen el éxito de la misma, es por ello que a continuacion se deta-
Ilarén algunos de los puntos mas importantes sobre los cuales se tiene que actuar con cautela,

estos son:

- Carencia de Normas y Procedimientos: la au-
sencia de reglas o normativas, acompafiado de
un proceso informal desestructurado y desorga-
nizado, dificultan notoriamente el desarrollo del
subsistema de evaluacion de desempefio, condi-
cionando a obtener informacion sesgada y des-

orientada del objetivo principal de la misma.
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Perfiles Desactualizados: es imposible evaluar el
desempefio sobre informacion desactualizada,
debido a que no responden a las necesidades ac-
tuales y potenciales de la organizacion, esto ge-
nera un despilfarro de recursos empresariales sin
obtener resultados reales orientados a una toma

de decisiones asertiva.

Defectuoso Enfoque del Disefio: el disefio de la
evaluacion de desempefio debe ser lo suficien-
temente claro para la comprension de los cola-
boradores y sencillo para el procesamiento de la
informacion obtenida, por ello la seleccion del
método y modalidad se constituyen en elemen-

tos clave para la organizacion.

Difusion Inefectiva: una incorrecta sensibiliza-
cién y socializacion sobre la evaluacion de des-
empefio, genera temores y bajas expectativas en
evaluadores y evaluados, debido a que no se da
la importancia ni el impacto que este subsistema
tiene en la organizacién, promoviendo reaccio-
nes negativas y desinteresadas al momento de
evaluar, teniendo una repercusion significativa

en los resultados esperados.

Falta de Control en la Ejecucion de la Evalua-
cion: la ausencia de un control al ejecutar la eva-
luacidn puede generar sesgos en la informacion
resultante, debido a que evaluadores y evaluados
pueden contactarse y actuar de manera antiética
al calificarse mutuamente de manera irreal, esto

dificulta el cumplimiento del objetivo del proce-
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so de evaluacion de desempefio y los siguientes
subsistemas del SGC.

Deficiente Procesamiento de Informacion: no
contar con los medios y recursos tecnoldgicos e
informaticos necesarios, dificultan la obtencion
de informacion objetiva, debido a que el proce-
samiento de los datos esta sujeto a probabilida-
des de falla por parte de los responsables de esta
etapa, lo cual puede causar problemas posterio-
res con los evaluadores y evaluados, ademéas de

una mala toma de decisiones.

Mala Retroalimentacion: como se citd anterior-
mente la retroalimentacion es el instante cumbre
del proceso en donde se genera los compromisos
de los evaluados orientados al mejoramiento de
actitudes y comportamientos, una mala retroali-
mentacion hace que todo el proceso se caiga, te-
niendo como resultado que los esfuerzos y re-
cursos invertidos hayan sido desperdiciados, es
por ello que se debe tener el mayor de los cuida-
dos en esta entrevista, para llegar a los colabo-

radores y generar expectativas en ellos.

2.3. Desarrollo y Formacion de Capacidades.

La formacion ha sido siempre parte del crecimiento y desarrollo organizacional, haciendo que

las empresas sean flexibles ante cambios producidos tanto en el micro entorno como en el

macro entorno, orientado siempre al cumplimiento del Plan Estratégico; por ello es importan-
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te definir algunos conceptos dados por Martha Alicia Alles® con la finalidad de evitar confu-

siones en el andlisis posterior:

La Formacién: es un conjunto estratégico de acciones orientadas al desarrollo de las
competencias, para que el perfil de una persona se adecue al perfil requerido por el
puesto, adaptandolo a los permanentes cambios que la tecnologia y el mundo globali-

zado exigen.

La Capacitacion: es una serie de actividades estructuradas, generalmente bajo la for-
ma de curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos predeterminados, esta enfo-
cada en el aprendizaje de conocimientos para que una persona pueda desempefiarse

con éxito en su puesto de trabajo.

El Entrenamiento: es un proceso de aprendizaje en el cual se adquieren habilidades y
conocimientos necesarios para alcanzar los objetivos definidos, siempre en relacién
con la Vision y Misidn de la organizacion, y los requerimientos de la posicion que se
desempefia 0 va a desempefiar. Esto implica, una transmisién de informacion, un de-
sarrollo de habilidades, un desarrollo o modificacion de actitudes y un desarrollo de

conceptos.

La formacién es una herramienta integral que abarca la capacitacion y el entrenamiento, y

esta direccionada al cumplimiento de los siguientes objetivos:

Promover la generacion de conocimientos y ponerlo a disposicion de todos los actores
de la organizacion.

Garantizar la operatividad y el crecimiento organizacional.

Desarrollar competencias que faciliten el trabajo asi como el aprendizaje en diversos
entornos.

Promover una cultura de mejoramiento continuo.

8Alles, Martha Alicia. Codesarrollo: Una Nueva Forma de Aprendizaje para Alcanzar la Estrategia Organizacio-
nal. Granica, Buenos Aires, 2009.
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La formacion para alcanzar una maxima efectividad, se apoya fundamentalmente en los Pla-
nes de Desarrollo por Competencias, que buscan alcanzar el grado de madurez o perfeccio-
namiento deseado en funcion al puesto de trabajo que ocupa una persona, a traves de estrate-
gias alineadas a la organizacion que contribuyan a generar eficiencia, eficacia y competitivi-
dad. Los planes de desarrollo por competencias se basan en un modelo de crecimiento orga-

nizacional presentado en el Grafico Nro. 9.

Grafico Nro. 9.

Modelo de Crecimiento Organizacional.

Determinacion

N
de Necesidades .
de Desarrollo Verificacion en la
Ejecucion de Actividades

Participacion y Formulacion de
Reflexion de los Estrategias de > Seguimiento Continuo
Colaboradores Desarrollo

Evaluacion de Desempefio
Andlisis y aplicacion por Competencias
de la competencia
J

Cambio en los
Comportamientos
Personales y
Organizacionales

a desarrollar J

- Fuente: Alles, Martha A., Direccidn Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por Competencias,
Granica, Buenos Aires, 2006.
- Elaborado por: Martha Alicia Alles.

El detectar las necesidades de desarrollo es vital para la organizacion y los colaboradores que
trabajan en la misma, ya que determinar los puntos neurélgicos en el desempefio de la organi-
zacion constituye una fortaleza que permite disefiar estrategias efectivas dirigidas a la supera-
cién y mejoramiento de las mismas; estas necesidades son identificadas en la evaluacion de
desempefio, que posteriormente seran presentadas para la formulacion de estrategias de desa-
rrollo que seran expuestos mas adelante, y que consta de una serie de planes y programas
enfocados en el crecimiento personal y organizacional que deberan guardar una concordancia
con las competencias a desarrollar, finalizando con la participacién y reflexién de los colabo-

radores.

38



Santiago Zamora Hermida

Para que el desarrollo de competencias tenga éxito y genere los cambios en los comporta-
mientos de las personas, se sugiere dividir el plan en varias etapas en funcion de las necesi-

dades, con la finalidad de verificar el progreso que presentan los colaboradores.

El involucramiento de las niveles ejecutivos y medios es vital para el desarrollo de competen-
cias de los colaboradores, esto se logra a través de la participacion activa en las estrategias de
desarrollo que garanticen una deteccion de debilidades que pueden ser modificadas y fortale-

zas que pueden ser potencializadas.

Los actores organizacionales con el apoyo del area o departamento de Talento Humano, son
los responsables de identificar claramente las necesidades a ser desarrolladas, que pueden ser

determinadas a través de una serie de herramientas que apoyan la gestion corporativa como:

e Indicadores de Gestion.

e Evaluacion de Desempefio por Competencias.

e Evaluacion del Entorno Laboral (Disponibilidad de recursos e insumos).
e Evaluacion del Entorno Familiar.

e Valoraciones Psicologicas.

e Valoraciones Médicas

Los planes de desarrollo se enfocan en el bienestar integral de la persona, es por ello que de-
terminar los factores desencadenantes de un comportamiento es de vital importancia para el

mejoramiento continuo.

Las acciones y estrategias que corroboren el cambio en los comportamientos que se desarro-
Ilaran mas adelante, deberan ser evaluadas a través de un proceso de seguimiento y evolucion
del desarrollo que midan el grado de aprendizaje de las personas; este monitoreo se enfoca en
cuatro factores presentados en la Tabla Nro. 1., que analiza el desempefio obtenido por cada
integrante y la organizacion en conjunto en el corto, mediano y largo plazo, permitiendo esta-

blecer pautas para una toma de decisiones asertivas en el negocio.
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Tabla Nro. 1.

Seguimiento y Evaluacion del Desarrollo.

;Qué evalia? ;Como evalia? ;Quién evalia? ;Donde evalia? ; Cuando evalia?
O Q LC LC O O
. Instruct f . .. . o e
Capacidad Pruebas -"uj aHsiafZZ Situacion Formal  |Posterior a la capacitacion
. Evaluacion de Desempefio  [DTH Situacion Formal | Anual (Semestral)

Desempeiio — . : 3

Observacion Guiada Jefes Situacion de Trabajo |Periodicamente
Productividad Estandares de Productividad |Jefes Situacion de Trabajo |Periddicamente
Impacto en la Gestion |Indicadores de Gestion Directorio v Jefes  |Unidad Operativa  |Mensualmente

- Fuente: Alles, Martha A., Direccidn Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por Competencias,
Granica, Buenos Aires, 2006.

- Elaborado por: Santiago Zamora H.

En la actualidad se dice que las organizaciones aprenden a través de individuos que aprenden
constantemente dentro de ella, esto hace que de manera colectiva exista un efecto sinérgico
que lleva al éxito organizacional; el aprendizaje influye directamente sobre los conocimientos

que se vayan a adquirir por lo que es necesario considerar dos factores importantes que son:

e Factores Internos: que estan relacionados con el propio individuo representados en la

inteligencia, el temperamento, la salud, experiencia laboral, etc.

e Factores Externos: que se relaciona con el ambiente donde se desarrolla la actividad
de aprendizaje y son: la habilidad del instructor, los métodos de ensefianza, la ayuda

recibida, la comunicacion, el ambiente fisico, etc.

Gerald Cole® menciona que existen dos elementos generadores del cambio organizacional,
que son el entrenamiento y la capacitacion. Estos se encuentran estrechamente vinculados al
Plan Estratégico, buscando difundir los conocimientos a los colaboradores con la finalidad de
que estos puedan promover su aplicacion practica en pos de la obtencion de resultados con-
cretos orientados a la generacion de calidad, a la competitividad e involucramiento en la cul-

tura de la mejora continua frente a nuevos desafios.

Mientras que Oscar Blake™ cita que “capacitar es una oportunidad para el desarrollo de las

personas, mientras que educar es siempre una actividad transformadora, ya que el transmitir

9Co|e, Gerald, OrganisationalBehaviour; DP Publications, Londres, 1995.
10 Blake, Oscar J., La capacitacion, Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1997.
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da

conocimientos, desarrollar habilidades, facilitar ciertas actitudes, es habilitar a las personas

para promover cambios, en si mismos y en su entorno”.

2.3.1. El Aprendizaje.

El aprendizaje se constituye en un factor relevante que genera el cambio; en la actualidad el

poseer conocimientos y saber cdmo aplicarlos garantiza el éxito organizacional, debido a que

a través del aprendizaje podemos ampliar nuevos horizontes abarcando otros campos de ac-

cién en donde se pueda participar y generar competitividad; sin embargo para entender co-

rrectamente que es el aprendizaje, es importante definirlo de la siguiente manera:

El aprendizaje es el proceso mediante el cual se adquieren nuevos conocimientos, implica

tomar informacién, entenderla y usarla para hacer algo que no se podia hacer antes.

Spencer & Spencer'! cita cuatro estilos de aprendizaje en adultos, como se muestra en el

Gréfico Nro. 10., que pueden actuar de manera aislada o conjunta para generar conocimientos

en las personas, estos son:

Gréfico Nro. 10.

Estilos de Aprendizaje en Adultos.

Conceptualizacion
Abstracta

- Lecturas
- Conferencias

Observacion Experimentacion
Reflexiva Activa

- Simulaciones

- Ejercicios

- Instrumentos de
Retroalimentacion
- Tiempo para pensar

Experiencia
Concreta

= Retroalimentacian directa
- Sensaciones

- Fuente: Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M., Competence at Work, Models for Superior Perfor-

mance, John Wiley & Sons, Inc., USA, 1993.

- Elaborado por: Spencer & Spencer.

nspencer, Lyle M. y Spencer, Signe M., Competence at Work, Models for Superior Performance, John Wiley &

Sons, Inc., USA, 1993.
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gue una persona va a adquirir o va a aprender.

e instrucciones para hacer algo.

los comportamientos de una experiencia en particular.

cdmo comportase en el futuro.

Conceptualizacion Abstracta: se relaciona con una nueva teoria o conocimiento

Experimentacion Activa: es poner en practica la teoria abstracta, a través de ideas

Experiencia Concreta: se refiere a generar retroalimentacion sobre los efectos de

Observacion Reflexiva: es pensar en lo sucedido, cambiar actitudes e ideas de

Frente a estos estilos de aprendizaje, Martha Alicia Alles'? crea un modelo de aprendizaje

denominado Espiral Creciente, que consiste en un proceso mediante el cual una persona ad-

quiere y/o perfecciona de manera progresiva sus competencias y conocimientos para tener

éxito en sus puestos de trabajo. Este modelo se basa en tres pasos basicos de aprendizaje que

son la experimentacion, la reflexion y la identificacién de aspectos positivos y negativos,

repitiéndose estos pasos de manera ciclica e interminable, de ahi se deriva el nombre de espi-

ral creciente como se aprecia en el Grafico Nro. 11.

Gréfico Nro. 11.

Espiral Creciente.

4a. Experimenta

4b. Reflexiona

. Identifica aspectos
positivos y negativos

3a. Experi
3b. Reflexigna . Experimenta
3c. identificyg aspectos 1b. Reflexiona
positivos ¥ negativos 1c. dentifica aspestos
posiivos ¥y negativos

2a. Experimenta
2b. Reflexiona
wtiﬁcﬁ aspectos
poStIvOSs y-megativo:

tegia Organizacional , Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Martha Alicia Alles.

Fuente: Alles, Martha Alicia, Codesarrollo: Una Nueva Forma de Aprendizaje para Alcanzar la Estra-

uAIIes, Martha Alicia, Codesarrollo: Una Nueva Forma de Aprendizaje para Alcanzar la Estrategia Organizacio-
nal, Granica, Buenos Aires, 2009.
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El enfoque de este modelo esta orientado a la mejora continua debido a que una persona cada
momento experimenta cosas nuevas, que son confrontadas con experiencias anteriores que a
su vez son analizadas y reflexionadas, generando ensefianzas positivas y negativas de los cua-
les se aprende y modifica comportamientos y/o conocimientos que son utilizados de manera

posterior, en un nuevo ciclo de aprendizaje.

De este concepto se deriva el aprendizaje inteligente y el no aprendizaje, que son dos posturas
completamente diferentes que presentan las personas frente a experiencias nuevas, estos pro-

cesos pueden ser analizados con mayor profundidad en el Grafico Nro. 12.

Grafico Nro. 12.

Procesos de Aprendizaje.

Procesos de Aprendizaje

Inteligente No Aprendizaje

Inicia con un solo conocimiento Inicia con un solo conocimiento

Concepto Nuevo Concepto Nuevo

Compara con conocimientos Compara con conocimientos

experiencias pasadas experiencias pasadas

Incorpora un nuevo
concepto
Pone en practica el
nuevo concepto

Profundiza el nuevo

conocimiento

Genera Aprendizaje

Desarrolla mas conocimientos

Prefiere lo conocido,
&s mas comodo y
menos esforzado

No pane en practica
el nuevo concepto
No Aprende

No desarrolla mas conocimientos

- Fuente: Alles, Martha Alicia, Codesarrollo: Una Nueva Forma de Aprendizaje para Alcanzar la Estra-
tegia Organizacional, Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Santiago Zamora H.

Estas dos posturas tienen en comudn los primeros pasos, sin embargo al comparar el nuevo
concepto frente a conocimientos y experiencias pasadas, la diferencia transciende en que la

primera persona incorporara el nuevo concepto a pesar de no compartir del todo completa-
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mente el nuevo conocimiento, mientras que la segunda prefiere seguir con sus conocimientos
iniciales; a nivel empresarial, el proceso de aprendizaje inteligente representa una inversion,
mientras que el proceso de no aprendizaje genera gastos, estos estan en funcion a la optimiza-
cién de recursos ejercidos en un tiempo determinado y la aplicabilidad de los conocimientos

para beneficio organizacional.

Es asi que, el determinar las personas, los recursos y los medios que deben formar parte de un
proceso de aprendizaje es muy importante para generar cambios y resultados en la forma de
hacer las cosas. Los planes de desarrollo por competencias se fundamentan en el principio del
aprendizaje para agregar valor a la organizacion, orientado con una vision estratégica. A con-
tinuacién se detallaran algunas opciones que podran ser consideradas para el desarrollo del

talento humano dentro de una organizacion.

2.3.2. Plan de Desarrollo por Competencias.

El Plan de Desarrollo por Competencias es una herramienta estratégica orientada al mejora-
miento continuo, que busca reducir las brechas y potencializar las competencias de los cola-
boradores en un determinado cargo, alcanzando eficiencia y eficacia en los procesos corpora-

tivos, dirigidos al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El desarrollo de competencias segiin Martha Alicia Alles™, se plasma a través de planes de

accion enfocados en cuatro aspectos basicos que son:
e Conocimientos: conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia o

disciplina, generalmente hacen alusion a un estudio de formacion previa.

e Competencias: son caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos,

que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

e Experiencia: practica prolongada de una actividad que permite incorporar nuevos co-

nocimientos e incrementar la eficacia en la aplicacion de los conocimientos y las

13AIIes, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las Personas y la
Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.
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competencias existentes, todo lo cual redunda en la optimizacion de los resultados de

dicha actividad.

e Valores: aquellos principios que representan el sentir de la organizacion, sus objetivos

y prioridades estratégicas, que son compartidos por sus colaboradores.

El desarrollo y potencializacién de las capacidades de las personas, fomenta la aplicacion de

las buenas précticas organizacionales que las llevaran al éxito.

El plan de desarrollo por competencias se fundamenta en la evaluacion de desempefio, debido
a que la informacion obtenida de este subsistema contribuiré a una serie de decisiones y estra-
tegias a tomar para el desarrollo personal y organizacional, expresado a traves de los diferen-
tes programas y acciones que la empresa adoptara en funcion del cumplimiento del Plan Es-

tratégico corporativo.

Es importante destacar que los planes de desarrollo por competencias son elaborados en fun-
cién de tiempos o periodos establecidos para el desarrollo de las personas, ademas de que
siguen una estructura logica para su ejecucion, que prioriza las estrategias encaminadas al
desarrollo de los valores (competencias organizacionales), seguido por las competencias es-
pecificas, los conocimientos y finalmente la experiencia. Este orden l6gico actia sobre las
capacidades que nos entregan mejores resultados y que garantizan un mayor desempefio en el
cargo, como se puede observar en el Grafico Nro13.

Gréfico Nro. 13.

Estructura Légica para el Desarrollo de Competencias.

el Puesto de Trabajo
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- Fuente: Alles, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las
Personas y la Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Santiago Zamora H.

El plan de desarrollo por competencias se elaborard en base a dos enfoques principales que
estan derivados de la evaluacion de desempefio y que son:

a) Planes de desarrollo enfocados en la reduccion de brechas dentro del puesto de traba-
jo, que hace referencia a estrategias y acciones dirigidas al desarrollo de las personas

que no cumplen con los requisitos del puesto que ocupan.

b) Planes de desarrollo enfocados en la reduccién de diferenciales dentro de otro puesto
de trabajo, que se refiere a estrategias y acciones dirigidas al desarrollo de las perso-
nas frente a otros puestos de trabajo, esto se realiza una vez que la persona haya cu-

bierto por completo con las requerimientos del puesto que ocupa actualmente.

Las estrategias que la corporacion adopte irdn en funcion de los resultados que se obtengan
de la evaluacién de desempefio, apoyados en Planes Individuales, Herramientas y Métodos de
Desarrollo citados més adelante, que contribuiran con el desarrollo y potencializacion de las

competencias dentro de la organizacion.

2.3.2.1. Planes Individuales para Alcanzar el Nivel Superior.

Martha Alicia Alles'* dice que: “La organizacion en su afan de mantenerse operable, pre-
ocupada por su sustentabilidad, disefia programas con el propdsito fundamental de resguar-
dar su capital intelectual ”, esto quiere decir que, las organizaciones hoy en dia valoran a sus
colaboradores, ya que se constituyen en un factor diferenciador del éxito organizacional, por
esta razon el contar con personas calificadas contribuira a que la organizacion se mantenga

alineada con el Plan Estratégico.

Los planes individuales para alcanzar el nivel superior son las vias de desarrollo que garanti-
zaran la continuidad organizacional, ya que se basan principalmente en una serie de progra-

mas dirigidos a desarrollar las capacidades de las personas con el proposito de alcanzar un

14Alles, Martha A., obra citada. Pagina X (Ver Construyendo talento).
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nivel superior dentro de la organizacion, ya sea ésta por los planes de sucesion, diagramas de

reemplazo o por medio de programas de carrera gerencial o especialista.

Estos planes estan orientados a la formacion de personas para que puedan asumir desafios

futuros de manera efectiva y eficiente dentro de diferentes cargos en la organizacion.

Es asi que, estos planes parten de un diagndéstico previo de desempefio de las capacidades, en
donde se busca informacion relevante que conlleve a estrategias orientadas a la adecuacion

persona — puesto, desde un enfoque de sucesion y promociones de los colaboradores.

Se entiende por sucesién como un conjunto de actividades orientadas a las buenas practicas
organizacionales, que prevé y apoya de manera estructurada acciones de desarrollo a diversas
lineas de colaboradores, con la finalidad de elevar y promover a las personas a un nivel supe-
rior al que tenian, manteniendo la operatividad y sostenibilidad de los procesos organizacio-
nales. Mientras que la promocién es un conjunto de acciones que surgen frente a una necesi-
dad concreta, mediante las cuales una persona es elevada a un nivel superior al que poseia,

generalmente las promociones no guardan una estructura profesional especifica.

Los programas que se detallaran a continuacion guardan la linea de buenas practicas organi-

zacionales, debido a que responden estratégicamente a los objetivos corporativos.

2.3.2.1.1. Planes de Sucesioén.

El plan de sucesion es un programa organizacional por el cual se reconocen puestos clave,
luego se identifican posibles participantes y se los evalla, para posteriormente designar posi-
bles sucesores de otras personas que ocupan puestos claves, sin una fecha cierta de asuncion
de las nuevas funciones. Para asegurar la eficacia del programa es recomendable seleccionar
sucesores que cumplan con todos los requisitos de perfil que ocupan en la actualidad, luego
desarrollarlos y dar un seguimiento en donde se les brindara de asistencia y ayuda para redu-
cir las brechas que poseen entre su desempefio actual frente al cargo que podran ocupar even-

tualmente.

El objetivo principal de este tipo de planes es prever cualquier tipo de eventualidad que sur-
jan con las personas en determinados cargos claves, estando preparados y de este modo redu-

cir el impacto generado por dicho acontecimiento en la organizacion.
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Los planes de sucesion se basan en la determinacion de puestos clave, que son identificados
por la organizacion en funcion de las variables de incidencia que consideren como potencia-
les en el nivel de contribucion para el cumplimiento del Plan Estratégico Organizacional; por
ello es aconsejable realizar un estudio sobre capacidades, incidentes criticos, impacto en re-
sultados, numero de personas a cargo, edad, entre otros, con la finalidad de obtener informa-

cion relevante que sustente el programa.

Una vez identificados los puestos clave, se procede a realizar un analisis de los diagndsticos
de desempefio presentados por los posibles sucesores, partiendo de la premisa de acoger a los
posibles sucesores que muestren un rendimiento en sus capacidades superiores o equivalentes
a los requerimientos de sus puestos ocupantes. De esta manera se filtraran las personas mas
idoneas que formaran parte de una nueva evaluacion de sus capacidades frente al puesto clave
a suceder, con la finalidad de identificar y analizar las brechas que presenten cada uno de los
posibles postulantes del plan de sucesion.

Los planes de sucesion estan orientados estratégicamente a mantener la continuidad en los
procesos organizacionales, la proteccién del capital humano, el resguardo de la cultura y va-
lores organizacionales; es por ello que las acciones encaminadas al desarrollo de nuevas ca-
pacidades guardan un orden y tiempos especificos, en donde los sucesores deberan estar

comprometidos con el proceso de desarrollo.

Es recomendable que para cada puesto clave se establezcan dos 0 mas sucesores (sucesor 1,
sucesor 2, etc.) dependiendo de las necesidades de la corporacion, con la finalidad de actuar

preventivamente frente a cualquier eventualidad que surja.

Es fundamental mantener una comunicacion efectiva con todos los miembros de la organiza-
cién sobre este programa, Yy en especial con los involucrados en el mismo, evitando asi dobles
interpretaciones o malos entendidos sobre lo que busca el programa; por esta razén, la estruc-
tura de los planes de sucesion debe ser delimitada a traveés de objetivos y alcances que busca
el mismo, generando confiabilidad y sustentabilidad en el desarrollo de las personas.

Es importante destacar que el tener posibles sucesores para un determinado puesto clave, no
implica que esta persona ocuparia directamente determinado puesto, sino que es una de las
mejores opciones para ascender temporalmente a ese cargo, en caso de que el titular del mis-

mo atraviese por una eventualidad de cualquier orden.
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Los planes de sucesion se convierten en una oportunidad de crecimiento y desarrollo para el
grupo de personas, que repercuten sistémicamente de manera positiva en toda la corporacion,
sin embargo, si los integrantes de la organizacién no lo ven de esta forma, puede causar pro-

blemas en su clima y cultura.

Esta herramienta debe ejecutarse en organizaciones maduras, donde no exista desconfianza,
dudas, temores o pensamientos negativos, debido a que tanto las personas que ocupan los
puestos clave como los posibles sucesores deben ser comunicados claramente de la participa-
cion en el programa, caso contrario puede generar malestares, disconformidades o conflictos
de cualquier tipo, afectando gravemente a la cultura organizacional si no se ve al programa

como una oportunidad de mejora.

2.3.2.1.2. Diagramas de Reemplazo.

Es un programa organizacional mediante el cual se reconoce puestos claves, luego se identifi-
can los participantes y se los evalla, para posteriormente designar posibles reemplazos uni-
camente de aquellas personas que ocupando puestos clave tienen una fecha cierta de retiro,
usualmente se da por edad avanzada del ocupante o por cualquier tipo de razon (traslado a
otro pais, etc.). Para asegurar la eficacia del programa es recomendable realizar un segui-
miento a los participantes con la finalidad de proveerles de asistencia y ayuda para la reduc-

cion de las brechas entre el puesto actual del reemplazo y el que prevé ocupar.

Estos programas se llevan de igual manera que los planes de sucesion, el enfoque en los pues-
tos clave, la seleccién de los reemplazos, su evaluacion y los planes de desarrollo no varian
en su metodologia, la unica diferencia transcendental es la orientacion que tiene cada pro-
grama, mientras los diagramas de reemplazo se enfocan en las personas que ocupan puestos
clave y estan proximos a salir de la organizacion, los planes de sucesién estan dirigidos a
personas con puestos clave que pueden retirarse de sus puestos clave por cualquier eventuali-

dad de manera temporal.

Es importante que la organizacion defina la edad limite de las personas que estan proximas a
retirarse, esto contribuira a que los diagramas de reemplazo se planifiquen de manera efecti-
va, garantizando asi una continuidad en la operacion de los procesos organizacionales, y un

desarrollo adecuado de las capacidades del reemplazante.
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Los diagramas de reemplazo se dividen en dos etapas importantes para su desarrollo efectivo,

éstas son:

I.  Eleccion y Formacion: que se desarrollara en un periodo aproximado de 1 a 2 afios;
aqui el reemplazante adquirird los valores, competencias y conocimientos relaciona-
dos con el puesto clave de trabajo que ocupard, reduciendo las brechas hasta cubrir
con los requerimientos del cargo; aqui la persona reemplazante tiene que estar com-
prometido por completo, ya que la compafiia realiza una gran inversién para su desa-
rrollo.

Il.  Formalizacion: consiste en el entrenamiento en el puesto clave, esto se lo hace de ma-
nera paulatina delegandole funciones del nuevo cargo que ocupara o a través de reu-
niones constantes en donde pueda visualizar las finalidades y las relaciones que éstas
guardan con el Plan Estratégico, etc. Esta formalizacion podréa ser asistida por la per-

sona proxima a retirarse o por algin mentor seleccionado.

Es aconsejable implementar los diagramas de reemplazo en primera instancia antes que los
planes de sucesién, con el objeto de no generar mayores cambios en la cultura organizacional,
ya que desarrollar personas para cubrir una préxima vacante tiene la aceptacion de los miem-
bros de la organizacidn; a través de los diagramas de reemplazo se puede ir induciendo a las
personas a otro tipo de cultura, y una vez que tenga la aceptacion completa, se puede empezar

por los planes de sucesion.

Para que sea entendido por completo los planes de sucesion y los diagramas de reemplazo, en
la Tabla Nro. 2. se mostrara las principales diferencias existentes entre estos programas orga-

nizacionales, con la finalidad de despejar cualquier tipo de duda en lo referente a este tema.
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Tabla Nro. 2.

Diferencias entre Planes de Sucesién y Diagramas de Reemplazo.

PLANES DE
SUCESION

DIAGRAMAS DE REEM-
PLAZO

No existe fecha cierta en que el
sucesor asumira el nuevo pues-

to.

Existe una fecha determinada
en que el reemplazo ocupara el

cargo.

La asuncién del puesto es

eventual.

La asuncidn del puesto es per-

manente.

Existe mas de un sucesor para
un puesto clave, que a su vez
pueden estar vinculados a otros

puestos.

Existe un solo reemplazante

para un puesto clave.

La organizacion o asume
ningln compromiso con los
posibles sucesores mas que
formacion y desarrollo de

capacidades.

La organizacion asume un
compromiso con el reempla-

zante en una fecha establecida.

Se espera que los posibles
sucesores se motiven en el
desarrollo de sus capacidades y
listos

estén para cualquier

momento.

El reemplazante tiene el com-
promiso y adopta todos los
planes disefiados por la organi-
zacion para mejorar su rendi-
miento.

Los planes deben ser implanta-
dos después de los Diagramas

de Reemplazo.

Los Diagramas de Reemplazo
son la primera fase para des-
arrollar personas en programas

estructurados.

- Fuente: Alles, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las
Personas y la Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado Santiago Zamora H.

2.3.2.1.3. Programas de Carrera Gerencial y Especialista.

Antes de dar un concepto de estos programas, es importante definir el concepto de carrera

desde un enfoque empresarial.
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Martha Alicia Allles™ dice que carrera es un camino que una persona recorre en el 4mbito de
una organizacion y contempla los intereses de ambas partes, empleado — empleador, en una

relacion de ganar — ganar.

Una vez entendido este concepto podemos decir que carrera como especialista es un docu-
mento organizacional que describe su disefio, sus diferentes niveles, sus relaciones con otros
niveles de la misma organizacion, asi como sus principales responsabilidades y funciones.
Sefiala y destaca la importancia de los especialistas en el &ambito organizacional ofreciendo

oportunidades de crecimiento a través de la profundizacion de sus puestos.

Mientras que la carrera gerencial es un documento organizacional que describe los distintos
niveles organizacionales, sus relaciones, principales responsabilidades y funciones. Sefiala el
camino a seguir y permite que una persona vaya recorriendo ascendentemente hacia la Direc-

cién.

La diferencia fundamental entre estos dos programas es que, mientras la carrera de especialis-
tas exige una formacion completa de las capacidades de una persona que ocupa un determi-
nado cargo relacionadas con su &rea de accion, las carreras gerenciales se enfocan en desarro-

Ilar capacidades administrativas y de gestion orientadas hacia la direccion de personas.

Estos dos programas son a la vez excluyentes y complementarios en las organizaciones, pues-
to que cada una de las personas es interdependiente de otra persona para desempefiarse efec-
tivamente; a su vez pueden existir personas que se desarrollan en funcion de estos dos pro-
gramas para alcanzar un desenvolvimiento de calidad en sus actividades, agregando valor a

sus resultados.

Los planes de desarrollo basados en estos programas, responden Unicamente a las necesida-
des actuales y potenciales de la organizacion, canalizando todos los esfuerzos al mejoramien-

to continuo y cumplimiento de la planeacién estratégica.

15AIIes, Martha A., obra citada. Pagina X (Ver Construyendo talento Anterior).
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2.3.2.2. Planes Individuales de Desarrollo para Crear Talento.

Los planes individuales de desarrollo para crear talento, son una herramienta estratégica diri-
gida a formar talentos organizacionales a través de acciones que fomenten la potencializacion
de sus capacidades, para asi disponer de elemento humano clave y preparado para que afronte
cualquier tipo de desafio, siendo flexible al cambio y viendo a los problemas como oportuni-

dades de mejora en su ambito de accidn personal y profesional.

El objetivo de estos planes esta orientado a la mejora continua de las personas, a través del
uso de buenas précticas organizacionales, que agreguen valor a sus resultados y desarrollen
capacidades dirigidas al logro del Plan Estratégico de manera eficiente y eficaz, por medio de
una serie de programas de desarrollo enfocados a un desempefio efectivo de las personas en

sus puestos de trabajo.

El plan individual de desarrollo para crear talento parte de un diagndstico previo, en el cual se
determinan las brechas existen de una persona frente a su puesto o con respecto a otro puesto,
de ahi nacen los planes de carrera, planes para jévenes profesionales y programas de personas

clave, que detallaremos con mayor profundidad a continuacion.

2.3.2.2.1. Planes de Carrera.

Los planes de carrera implican un disefio de un esquema tedrico sobre el cual seria la carrera
dentro de un area de trabajo determinada para una persona que ingresa a ella, usualmente

desde la posicion inicial.

Para ello se definen los requisitos base que serviran para avanzar de un nivel a otro, verifi-

cando ciertas instancias que seran los pasos a seguir por todos los participantes.

Estos planes crean una malla de carrera de acuerdo a las capacidades que necesita cada indi-
viduo para ocupar un determinados cargo; generalmente los niveles organizacionales superio-
res que hayan atravesado este tipo de plan, tendran los conocimientos y competencias acumu-

ladas del resto de niveles, facilitAindose asi la gestion dentro de un puesto de decision.

53



Santiago Zamora Hermida

Cada uno de los participantes tendra que cumplir previamente con ciertos requisitos propues-
tos por la compariia para ingresar a este programa; una vez que este adentro del programa,
debera generar compromisos para cumplir con los planes y tiempos estipulados por la organi-
zacion para su desarrollo. El plan de carrera generalmente se encierra en un area o especiali-
dad determinada, es decir que para tener conocimientos de un jefe de sistemas informaticos
se tiene que haber adquirido las capacidades relacionadas con todos los cargos dependientes
de dicha jefatura; existen otras alternativas que son las multiareas en donde se combinan co-
nocimientos y competencias en mas de un area determinada, generalmente esto sucede cuan-
do el enfoque organizacional requiere que una persona se prepare para adquirir diversas ca-

pacidades que asuman nuevos retos dirigidos a una mayor efectividad en el Plan Estratégico.

Los planes de carrera deben poseer una estructura logica y detallada para que no exista con-
fusion por parte de los participantes del mismo o una implicacion de uso inadecuado de los
recursos por parte de la organizacion. Es por ello se debe definir claramente cudl es el alcance
del plan, los objetivos que éste busca, que generalmente estan relacionados con contar con
colaboradores preparados Y listos para cualquier desafio, retener al talento humano realmente
valioso para la organizacion y dejar ir a personas que no agregan valor en los procesos corpo-
rativos. Estos pasos previos seran el sustento del disefio del plan de carrera que incluiré requi-
sitos, politicas, resultados, etc. Posteriormente se debe realizar una campafia de comunicacion
amplia y lo suficientemente clara para que los colaboradores y participantes del programa
entiendan el plan; adicionalmente se debe acotar que el plan de desarrollo de carrera no im-
plica promesa alguna de ascenso inmediato, sino es una pauta para que los colaboradores se

desarrollen personalmente en consonancia con lo que requiere la organizacion.

2.3.2.2.2. Plan de Jovenes Profesionales.

El plan de jovenes profesionales es un disefio estratégico de desarrollo que comprende un
esquema teorico sobre el cual seria el crecimiento esperado de un joven profesional en un

lapso definido; usualmente abarca un periodo estimado de uno a dos afos.

El trabajar con los jovenes profesionales a través de programas agregan valor a la imagen

corporativa, ademas de desarrollar personas que alcancen un mayor rendimiento laboral; sin
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duda esto causa en el joven profesional motivacion, compromiso, adhesion a la cultura y una

fuerte identificacion con la organizacion que lo forma.

Generalmente estos planes son dirigidos a jovenes que se encuentran fuera de la organiza-
cion, y que por ciertos motivos (trabajos, pasantias, contratos, etc.) estdn vinculados con la
misma, sin embargo el alcance puede ampliarse a jovenes profesionales que ingresan en a la

organizacion en un determinado cargo.

2.3.2.2.3. Programas para Personas Clave.

Son programas organizacionales dirigidos a la seleccion de personas que son consideradas
como relevantes dentro de la compafiia, en base a ciertos parametros establecidos por la or-
ganizacion. Estos tendran la oportunidad de formarse en diferentes areas o especialidades que

las personas y la corporacion resuelvan de manera conjunta.

Una persona clave es un individuo con un alto potencial de sus capacidades, que alcanza un

desempefio y resultados efectivos.

La estructura de este tipo de programa es similar a los anteriores, ya que antes de empezar a
trabajar sobre los programas para personas clave, debe establecerse objetivos, alcance y re-

quisitos del mismo, para su posterior disefio y difusion en toda la organizacion.

Es importante destacar que los programas para personas clave son mas rigurosos que los ante-
riores programas, debido a que se realizan mediciones constantes y en periodos cortos del

progreso de la persona.

2.3.2.3. Estrategias que Potencializan el Desarrollo de Capacidades.

Si bien las estrategias citadas anteriormente nos orientan a un conjunto de buenas practicas
organizacionales, que ven el desarrollo del talento humano como un valor agregado en pos
del cumplimiento del Plan Estratégico, buscando el bienestar integral de los colaboradores y
la colectividad, que contribuyen con la generacion de una amplia gama de beneficios a nivel

organizacional, el potencializar los esfuerzos en el desarrollo de capacidades con una vision
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estratégica, ampliara nuevos horizontes de accion, orientados a la competitividad y aprove-
chamiento de oportunidades que causaran en el negocio y las personas un crecimiento inmen-
surable hacia el éxito gerencial — administrativo — operativo, reflejado en la satisfaccion ilimi-

tada de las necesidades de los clientes.

Las estrategias que potencializan el desarrollo de capacidades, abarcan un mayor involucra-
miento y compromiso por parte de la alta direccidn, niveles intermedios y niveles operativos
de la organizacion, debido a que la estructura de estos programas responden sistémicamente
al desarrollo efectivo de capacidades que contribuyan al progreso y crecimiento organizacio-
nal; por ello a continuacién citaremos algunos de los programas considerados como referen-

tes del cambio cultural:

2.3.2.3.1. Autodesarrollo.

El autodesarrollo es una de las herramientas mas eficientes para generar cambios comporta-
mentales y ampliar conocimientos en las personas; en sintesis se definen como acciones que

realiza una persona por su propia iniciativa para mejorar capacidades.

Es asi que el autodesarrollo contribuye al cambio en la cultura organizacional, con el com-
promiso individual de cada persona consigo mismo de superarse y crecer en el &mbito perso-

nal y organizacional.

El autodesarrollo puede ser dirigido de varias maneras como se cita a continuacion, depen-

diendo del objetivo planteado.

- Autodesarrollo Dentro del Trabajo: son acciones que realiza una persona por su pro-
pia iniciativa para mejorar sus capacidades dentro del ambito laboral y directamente
en relacion con el puesto de trabajo.

- Autodesarrollo Fuera del Trabajo: son acciones que realiza una persona por su propia
iniciativa para mejora sus capacidades fuera del ambito laboral y sin relacion alguna
con su puesto de trabajo ni con actividades laborales.

- Autodesarrollo Dirigido: son acciones dirigidas por la organizacion en donde realiza

un inventario de ideas para el autodesarrollo de las competencias y/o conocimientos
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de sus colaboradores. Generalmente se emplea guias de desarrollo que son definidas

por intranet.

Este tipo de opciones multiples persigue un fin en comun que es el mejoramiento de las capa-
cidades, e independientemente de la alternativa selecciona, esto repercutira en el entorno que
le rodea a la persona, siendo de gran ayuda para su desarrollo personal.

Una gran cantidad de personas en las organizaciones no prestan mayor importancia al auto-
desarrollo, por ello es importante incentivar este buen habito de crecimiento personal, a
través de una serie de estrategias que la corporacion pueda emplear para generar bienestar

integral en las personas tanto en su vida como en la organizacion.

El autodesarrollo potencializa las capacidades de las personas, ampliando sus &mbitos de ac-
cién e insertandose en la cultura de la mejora continua, lo cual le garantizara un mayor des-

empefio y resultados efectivos.

2.3.2.3.2. Entrenamiento.

El entrenamiento consiste en una serie de programas que desarrollan capacidades de los cola-
boradores y ayudan a su crecimiento en el ambito organizacional y personal, alcanzando un

mejor desemperfio en sus puestos de trabajo.

El entrenamiento se deriva del clasico principio deportivo, en donde un entrenador (coach)
guia a su equipo para conseguir una victoria; en el &mbito de los negocios es algo similar, ya
que existen personas altamente comprometidas que lideran equipos de trabajo eficientes

orientados al cumplimiento del fin comun, que es el Plan Estratégico.

El entrenamiento se sustenta a traves de un conjunto de programas orientados y ajustados a
las realidades organizacionales. Estas son el mentoring, el entrenamiento experto y el jefe
entrenador. La aplicacién de un determinado programa frente a otro Unicamente variara de
acuerdo a las necesidades potenciales que presente la organizacion, ademas del compromiso
y apoyo que entregue la alta direccion y los colaboradores de asumir nuevos retos y formar
parte de programas alternativos que potencialicen sus capacidades; a continuacion se descri-

bira cada uno de los programas de entrenamiento.
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2.3.2.3.2.1. Programas de Mentoring.

El mentoring es un programa organizacional estructurado que generalmente tiene una dura-
cion de varios afios, mediante el un ejecutivo de mayor nivel y experiencia perteneciente a la
organizacion ayuda a otro ejecutivo de menor nivel para el desarrollo y crecimiento de sus

capacidades.™®
De este concepto se derivan dos actores principales en el mentoring que son:

- El Mentor: que es considerado como un consejero o guia, relacionado directamente
con la persona de mayor nivel y experiencia, que ayuda y aconseja a otras personas
con menos experiencia; generalmente los mentores no guardan una relacion organiza-
cional directa con las personas bajo tutoria.

- Persona Bajo Tutoria: individuo que forma parte del programa de mentoring, que esta

dispuesto y comprometido para desarrollar sus capacidades.

El mentoring tiene un alcance de mediano a largo plazo en donde se cubren una serie de obje-
tivos de caracter amplio y variado, apoyando de manera integral al desarrollo y crecimiento

del mentor, la persona bajo tutoria y la organizacion.

Antes de definir las etapas para estructurar un programa de mentoring, es importante recalcar

los tipos o clasificacion del mentoring para su disefio, y que son presentados a continuacion:

- Mentoring individual: es la modalidad més frecuente a utilizar; su disefio contribuye
al crecimiento de determinadas personas de manera personalizada, con una asistencia
directa del mentor.

- Mentoring presencial: el mentor mantiene un contacto permanente con el participante
a través reuniones periodicas.

- Mentoring a distancia: es una modalidad por medio de la cual el mentor mantiene un
contacto con su participante de manera presencial y a distancia a través de medios
tecnoldgicos; el programa basado en esta modalidad requiere de un mayor compromi-

so por parte de los actores.

' Al Alles, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las

Personas y la Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.
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Mentoring grupal: es una modalidad de amplia aplicacion y consiste en que el mentor
guia a un colectivo de participantes en base de objetivos generales, apoyandose even-
tualmente en reuniones individuales de profundizacion en donde se trabaja sobre obje-
tivos especificos de cada participante.

Mentoring mixto: es una combinacion entre mentoring individual y grupal, en donde
el mentor mantiene reuniones frecuentes con sus participantes bajo estas dos modali-

dades; esto se da generalmente cuando un mentor tiene varias personas bajo su tutoria.

El mentoring como herramienta estratégica de desarrollo contribuye plenamente con el cum-

plimiento de los objetivos estratégicos organizacionales, por ello debe mantener una estructu-

ra concisa que garantice el éxito del programa. A continuacion se detallan algunas de las eta-

pas basicas a considerar para su efectividad.

Diagnostico Inicial: se parte de un diagndstico previo en donde se pueda identificar a
los posibles mentores y participantes del programa, a través de métodos de evaluacién
de desempefio que la organizacion considere como efectivos para obtener informacion

relevante.

Planteamiento de Objetivos: tener muy en claro lo que persigue y busca el programa
es de vital importancia, mas adn la vinculacion que tiene éste con el Plan Estratégico;
por ello el planteamiento de los objetivos del programa de mentoring a ser implemen-
tado debera guardar una correlacion con lo que busca la empresa, para de esta manera

contar con el involucramiento y compromiso incondicional de la alta direccion.

Disefio y Planificacion del Programa de Mentoring: si la organizacion no cuenta con
la experiencia suficiente para disefiar programas de mentoring, debera apoyarse con
un especialista en esta materia, debido a que el éxito radica en la estructura, planifica-
cion e implementacion del programa; es por ello pertinente solicitar ayuda a una con-
sultora. Ademas es importante destacar la comunicacidn constante que debe darse de
este programa antes, durante y después de la implementacién, con la finalidad de ge-

nerar el compromiso y la importancia por parte de los involucrados.
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Eleccién de los Mentores y Personas Bajo Tutoria: los integrantes que formaran parte
del programa se derivan del andlisis realizado en la primera etapa; a continuacion se
procede a armar los pares (mentor y participante) segun las brechas que se hayan pre-
sentado en el diagnostico de desempefio, sin embargo es importante sefialar que para
alcanzar los objetivos planteados el mentor debe desarrollar previamente las capaci-
dades necesarias comprendidas para el programa, con la finalidad de responder de
manera efectiva las necesidades del participante.

Reunidn Inicial entre Mentores, Jefes y Responsables: esta etapa es considerada de
gran relevancia debido a los acuerdos que se llegan entre las partes involucradas en el
programa referente a los roles que tendran que asumir cada uno en el desarrollo del
mismo. Para ello se realiza una presentacion amplia del programa y se espera generar
compromisos del mentor y los jefes inmediatos de los participantes, contribuyendo de
este modo al desarrollo y enriquecimiento de capacidades en los colaboradores. Si se
realiza el mentoring por primera vez, es importante que en la reunion participe el con-
sultor con la finalidad de ir afinando detalles o sugerencias que fueron obviadas en el

disefio del programa.

Inicio del Programa de Mentoring (Reunion Inicial): esta reunion busca formalizar y
dar por iniciado el programa, en esta etapa los mentores se reinen con las personas
bajo su tutoria en donde fijan detalles sobre: tipo de aprendizaje que utilizaran, fechas
de reuniones, tipo de materiales y herramientas a utilizar, entre otras cosas, dejando

explicitamente determinados los objetivos y alcance que tendra el programa.

Realizacion del Programa (Reuniones de Seguimiento): es importante realizar reunio-
nes de seguimiento con la participacion de mentores y personas tutoriadas (aparte de
las reuniones individuales acordadas en la etapa anterior) con la finalidad de compar-
tir de manera conjunta anécdotas, experiencias, resultados y posibles inconvenientes
en el desarrollo del programa, que pueden ser corregidos a través de buenas practicas
organizacionales elaboradas en consenso y orientadas a la mejora continua. Es trans-
cendental que el consultor participe en las primeras reuniones colectivas del programa
brindando una orientacion y guia para el cumplimiento efectivo del programa. Hay

que recalcar que las reuniones deberan ser programadas con anticipacion para evitar
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problemas en el desarrollo del programa como en las actividades habituales del men-

tor y participante.

VIIl.  Evaluacion Final: una vez que haya concluido el tiempo del programa, es necesario
evaluar a la persona bajo tutoria, con la finalidad de verificar la eficiencia del progra-
ma en el cumplimiento de los objetivos planificados. Posteriormente se considera im-
portante realizar una reunion individual de retroalimentacion con el mentor, el jefe
inmediato y la persona bajo tutoria con la finalidad de analizar los resultados y sacar

conclusiones del programa.

Para el cierre del programa de mentoring se debe realizar una reunion con todas las personas

involucradas en el proceso y agradecerles por sus contribuciones y compromiso.

Para identificar el tiempo que requiere la organizacion en el desarrollo de un programa de

mentoring, es necesario analizar los siguientes factores presentados en el Grafico Nro. 14.

Gréfico Nro. 14.

Fases del Programa de Mentoring.

|
|
|
Evaluacid Crecimiento

Desarrollo

Nivel de Capacidades

Inicio
|

6 meses | 2 a5 afios

-

|
l
|
I
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
!
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6 meses

- Fuente: Alles, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las
Personas y la Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Santiago Zamora H.

Como se puede apreciar en el grafico existen cuatro fases marcadas del mentoring en relacion

con el tiempo, que garantizaran el cumplimiento de los objetivos; por ello es muy importante
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considerar en el disefio y planeacion el factor tiempo, debido a que tiene gran incidencia en

los programas de desarrollo a los que el mentoring va a potencializar.

Entre las principales ventajas y desventajas que presenta este programa, se cita en la Tabla

Nro. 3 algunas de ellas:

Tabla Nro. 3.

Ventajas y Desventajas del Programa de Mentoring.

Ventajas Desventajas

Desarrollo personalizado. No es sencillo encontrar mentores

en la organizacion.

Planeamiento global y organizacio- | Asumir estos roles demando mucho

nal a largo plazo. tiempo.

Provee a la persona bajo tutoria un|Se requiere un fuerte compromiso

desarrollo integral. de la organizacion y participantes.

El éxito depende de la buena rela-
cién que se establezca entre el men-

tor y participante.

- Fuente: Alles, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las
Personas y la Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Santiago Zamora H.

2.3.2.3.2.2. Entrenamiento Experto.

El entrenamiento experto es un programa organizacional orientado al aprendizaje, mediante
el cual, a través de una relacién interpersonal, un individuo con mayor conocimiento y expe-
riencia en un determinado tema transmite a otros sus capacidades, en donde cada uno de los

participantes cumple con su rol de entrenador y aprendiz.
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En este programa los objetivos son puntuales y el tiempo de desarrollo es corto. Antes de
continuar es necesario describir algunos de los conceptos citados por Martha Alicia Alles'” y

gue son contemplados en este programa para una posterior comprension; estos son:

- Aprendiz: es la persona que esté sujeto del aprendizaje

- Experto: es una persona que domina un tema en toda su gama y profundidad; tiene
experiencia junto con el conocimiento tedrico que sustenta.

- Entrenador: es una persona experta en un determinado tema o competencia que ayuda

a otros a desarrollar sus conocimientos o competencias.

El entrenamiento experto es una herramienta de apoyo muy efectiva en donde se involucran
el entrenador experto y el aprendiz, con la finalidad de desarrollar determinadas capacidades
puntuales en un periodo determinado; generalmente esta modalidad cubre objetivos en el cor-
to plazo que responden a una flexibilidad inmediata del programa dentro del entorno organi-

zacional cambiante.

A continuacién se describirad algunos de los tipos de entrenamiento experto que se aplican en

las organizaciones, estos son:

- Entrenamiento Experto Individual: este disefio contempla la solucion de necesidades
puntuales de una persona en particular.

- Entrenamiento Experto Grupal: es un programa disefiado para el desarrollo de una
competencia o conocimiento aplicado en un entorno grupal.

- Entrenamiento Experto Mixto: conlleva una combinacion de los dos tipos anteriores,
y generalmente se utiliza en casos especificos o cuando un entrenador tiene a su cargo

varios aprendices.

La seleccion del entrenador puede darse de dos maneras: ya sea interna, en este caso el entre-
nador pertenece a la organizacion y esta formado para desenvolverse en dicho rol, y el entre-

nador externo que es una persona ajena a la organizacion.

Es recomendable formar a entrenadores internos, debido a que conocen la situacion actual por
la que atraviesa la organizacion, dando de esta manera una guia mucho mas asentada a la
realidad de la misma; ademas de que el formar a los colaboradores expertos internos reducen

costos posteriores que el contratar externos, dan continuidad a los procesos de entrenamiento

17AIIes, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las Personas y la
Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.
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debido a que pueden ser consultados dentro de la organizacion, y promueven el aprendizaje

continuo orientado a la eficiencia y eficacia personal y corporativa.

El entrenamiento experto debe guardan una estructura lo suficientemente clara y concisa con
la finalizar de tener efectividad y resultados positivos al termino del mismo; este programa
tiene una configuracion similar a la del mentoring; la Unica diferencia radica en los objetivos

y plazos del programa como puede apreciarse en el Grafico Nro. 15.

Gréfico Nro. 15.

Fases del Programa de Entrenamiento Experto.
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- Fuente: Alles, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las
Personas y la Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Santiago Zamora H.

Es importante destacar algunas de las ventajas y desventajas que presenta el programa de
entrenamiento experto, que pueden ser visualizadas en la Tabla Nro. 4., presentada a conti-

nuacion.
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Tabla Nro. 4.

Ventajas y Desventajas del Programa de Entrenamiento Experto.

Ventajas Desventajas

Planeamiento y desarrollo per-|Requiere de un fuerte compro-

sonalizado. miso del aprendiz.

Alta disponibilidad del entre-|Requiere de apoyo por parte del
nador para el programa. jefe del aprendiz.

Actividades y planes de desa- | Necesita el involucramiento de
rrollo puntuales. toda la organizacion para la

ejecucion del programa.

Desarrollo de conocimientos y

competencias en el corto plazo.

- Fuente: Alles, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las
Personas y la Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Santiago Zamora H.

2.3.2.3.2.3. Jefe Entrenador.

El jefe entrenador es un programa organizacional dirigido a las personas que tienen a cargo
otras personas, en donde a mas de ejercer su rol de jefes, desarrollan capacidades adicionales
respecto de sus colaboradores, actuando como guias y consejeros en una relacion orientada al

aprendizaje y crecimiento personal — organizacional.

Martha Alicia Alles'® sugiere que, el formar jefes entrenadores garantiza el éxito en todos los
procesos Y sistemas organizacionales, debido a que estan orientados al progreso paulatino de
sus colaboradores, asumiendo un papel de coparticipes en las estrategias organizacionales
dirigidas al desarrollo del talento humano, que desembocan en un mejoramiento considerable
de los resultados corporativos, afianzando de esta manera el cumplimiento del Plan Estratégi-

co Organizacional.

18Alles, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las Personas y la
Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.
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Para que el programa cumpla con todas las expectativas planteadas, debemos generar que el
mismo tenga la acogida, involucramiento y participacion proactiva de los jefes; por esta razon
se debe empezar con el apoyo y compromiso permanente de la alta direccion, generando asi
un efecto cascada en el resto de jefes.

La estructura de este programa es similar a los anteriores, apoyandose en una serie de estrate-

gias complementarias que determinan el crecimiento de los jefes entrenadores.

Los jefes entrenadores tienen una vision organizacional, mantienen una relacion abierta con
los colaboradores, previenen cualquier tipo de obstaculo o problema que se presente en el
desarrollo efectivo de las actividades de su equipo de trabajo, ayudando a sus colaboradores a

superar dificultades que impidan el cumplimiento de los objetivos planteados.

Para que un jefe se convierta en entrenador debera considerar cinco factores de desarrollo que

corroboran a su desarrollo y crecimiento, los cuales estan citados a continuacion.

I.  Retroalimentacién: es una accion mediante la cual un jefe comunica a sus colaborado-
res que es aquello que hacen bien y que es aquello que se puede mejorar. Mantiene
una comunicacion honesta, respetuosa y objetiva en base a los resultados obtenidos
por sus colaboradores, sefialando fortalezas y debilidades que estos tienen para ser

desarrolladas.

Il.  Delegacion: implica dar a otra persona autoridad para ejecutar una tarea o actuar en
representacion alguna. Fomenta la independencia y desarrollo de las capacidades de
sus colaboradores, apoyando constantemente de manera proactiva la autonomia en el

desemperio efectivo de las actividades.
1. Aprendizaje: se constituye en el eje central del papel del jefe entrenador, ya que per-
mite que sus colaboradores se desarrollen y adquieran capacidades orientadas a la me-

jora continua en su desempefio. Es una guia confiable y fomenta el autodesarrollo.

IV. Desarrollo: apoya activamente a sus colaboradores capaces, que buscan otras oportu-

nidades dentro de la organizacion, brindandoles consejo
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V.  Carrera de sus Colaboradores: implica tener en cuenta los proyectos personales de los
colaboradores y como estos se relacionan con la carrera laboral dentro de la organiza-
cion.

2.3.2.3.3. Codesarrollo.

El codesarrollo es un programa organizacional estructurado, que orienta las acciones de ma-
nera conjunta realizadas por un sujeto que asiste a una actividad de formacion guiado por un

instructor experto para el desarrollo de sus competencias.

Esta metodologia fue desarrollada por Martha Alicia Alles®, la cual contempla cuatro etapas
fundamentales para el disefio y ejecucion de este programa dirigido al desarrollo de capaci-

dades de los colaboradores, que estan presentadas a continuacién en el Grafico Nro. 16.

Gréafico Nro. 16.

Secuencia del Programa de Codesarrollo.
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- Fuente: Alles, Martha Alicia, Codesarrollo: Una Nueva Forma de Aprendizaje para Alcanzar la Estra-
tegia Organizacional ,Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Santiago Zamora H.

19Alles, Martha Alicia, Codesarrollo: Una Nueva Forma de Aprendizaje para Alcanzar la Estrategia Organizacio-
nal,Granica, Buenos Aires, 2009.
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El disefio del programa de codesarrollo se basa en cuatro etapas que se describiran a conti-

nuacion:

I.  Primera Etapa: en esta etapa, el instructor experto elabora un taller de codesarrollo

tomando como referencia el diagnostico presentado por los colaboradores en la eva-

luacion de desempefio; seguidamente fijard tiempos y desarrollard cuatro pasos fun-

damentales sobre los cuales se sustenta el taller de codesarrollo; estos son:

Presentar un Tema: esta propuesta es fruto del anélisis realizado por el instruc-
tor experto en funcién del diagnostico previo; aqui se elabora la metodologia
conceptual y los canales de aprendizaje mas efectivos de acuerdo a los niveles
de desarrollo de las competencias y conocimientos de cada uno de los colabo-

radores.

Proponer en juego competencias y conocimientos: es combinar la teoria expli-
cada en el punto anterior frente a problematicas o situaciones presentes y re-
ales, aqui los colaboradores presentan un rol participativo en donde resuelven

diversas circunstancias de manera individual y grupal.

Reflexion y Autoevaluacion: este es un momento cuspide en la ejecucion del
programa, ya que los colaboradores confrontan los conocimientos conceptua-
les presentados en el primer punto frente a los comportamientos presentados
en el segundo punto; es importante destacar que de la reflexion y la autoeva-
luacién se generan los compromisos para el mejoramiento, que se ven repre-

sentados en el siguiente punto.

Plan de Accion: es el paso final del taller de codesarrollo y necesario para lo-
grar la adquisicion o desarrollo de un conocimiento o competencia; este plan
es elaborado por el participante con la ayuda del instructor experto, con la fi-
nalidad de que éste se ajuste a las preferencias y posibilidades del colaborador,
generando en ese instante el compromiso de cumplir con todo lo acordado de
manera conjunta. En este punto del taller de codesarrollo inducimos automati-
camente al participante a un proceso de autodesarrollo, que es la estrategia

mas efectiva para mejorar capacidades.
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Es importante sefialar que el taller de codesarrollo debe ser orientado hacia un grupo
homogéneo de personas, es decir que tengan el mismo grado de conocimientos o

competencias, para generar un crecimiento paulatino y proporcional del grupo.

Il.  Segunda Etapa: en esta etapa se realiza el seguimiento del plan de accidn acordado
con los colaboradores, en donde estan involucrados una serie de responsables que
pueden dar informacion sobre el desempefio de la persona posterior al taller de codes-
arrollo; el seguimiento puede darse a través de reuniones periddicas con el instructor
experto, el cual analizara el cumplimiento del plan y guiara a las personas a un mejor
desempefio; dentro del seguimiento se puede incluir la opinion del jefe inmediato que
asume un rol de coautor en el desarrollo de la persona, y también estan involucrados
los responsables de talento humano, quienes evaluaran los progresos de las personas

en el proceso de codesarrollo.

I1l.  Tercera Etapa: en esta etapa se elabora un taller de codesarrollo similar al de la prime-
ra etapa con una ampliacion y profundizacion en algunos temas, con la finalidad de
que los conocimientos y/o competencias queden acentuados en la persona, debido a
que ha atravesado un largo periodo de aprendizaje. Aqui nuevamente se confrontan
los conocimientos adquiridos fruto del primer taller de codesarrollo mas la experien-
cia generada en el autodesarrollo frente los conocimientos adicionales entregados en
el segundo taller, teniendo como resultados reiteradamente una reflexién y autoeva-
luacion, que contribuiran a generar un nuevo plan de accién, con el compromiso de

las personas.

IV. Cuarta Etapa: es la finalizacion del programa de codesarrollo, en donde se realiza un
seguimiento periodico permanente a los colaboradores que han participado del mis-
mo, a traves de: el instructor experto que puede asistirlos de manera eventual, los jefes
inmediatos y los responsables de talento humano que tienen que acompafar perma-
nentemente; en esta etapa ya se ha generado la cultura de la mejora continua a través

del autodesarrollo de las personas.

El programa de codesarrollo garantiza un crecimiento individual y organizacional, respaldado

en el seguimiento constante de los actores involucrados en el proceso; la asistencia perma-
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nente de los jefes conjuntamente con los responsables del talento humano, contribuyen al

éxito del programa y del desarrollo de las capacidades de los colaboradores.

2.3.2.4. Métodos de Apoyo para el Desarrollo de Capacidades.

Los métodos de apoyo para el desarrollo de capacidades son herramientas alternativas que la
organizacion puede optar para orientar sus decisiones de manera efectiva impulsando al cre-
cimiento personal y colectivo de las personas; se basan en una concepcion de buenas practi-
cas, debido a que estos métodos contribuyen a un desempefio adecuado, generando eficiencia

y eficacia en los resultados.

Martha Alicia Alles ha elaborado dos métodos de apoyo relacionados con el desarrollo de las
capacidades de los colaboradores que contribuyen al éxito organizacional; la clave es generar
canales de aprendizaje paralelos a las actividades cotidianas de trabajo a través de estrategias
de desarrollo, orientando a las personas hacia un mejoramiento continuo con el uso de herra-
mientas sofisticadas que generen mayor valor en las tareas realizadas. A continuacién se des-

cribiran estos métodos: %

2.3.2.4.1. Método de Apoyo para el Desarrollo de Personas Dentro del Traba-

jo.

Consiste en un conjunto de buenas practicas para el desarrollo de personas mientras estas
contintian desempefiando su rol en su lugar de trabajo, permitiendo generar una mejora conti-

nua dirigida a la adopcion de nuevos desafios que agreguen valor a la organizacion.

Este método requiere del involucramiento directo y constante del jefe, el cual tendra un rol
adicional de entrenador, que serd un guia y consejero para el desarrollo de sus colaboradores;
las estrategias por las que opte la organizacion en funcién de las necesidades y requerimien-

tos pueden ser potencializadas a través del compromiso del jefe entrenador, orientandose a la

20 Alles, Martha A., Construyendo Talento: Programas de Desarrollo para el Crecimiento de las Personas y la
Continuidad de las Organizaciones, Granica, Buenos Aires, 2009.
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consecucion de resultados satisfactorios sinérgicos que contribuyan al cumplimento del Plan

Estratégico.

Entre los métodos de apoyo dentro del trabajo mas conocidos tenemos:

Entrenamiento: es una serie de programas que desarrollan capacidades de los colabo-
radores y ayudan a su crecimiento en el &mbito organizacional y personal, alcanzando
un mejor desempefio dentro de sus puestos de trabajo; sobre este tema se trato con an-

terioridad.

Rotacion de Puestos: son acciones basadas en las buenas practicas organizacionales
orientadas al desarrollo de capacidades, a través de un movimiento temporal de las
personas entre los distintos puestos de trabajo dentro de un &mbito de accion comun,
fomentando el aprendizaje constante por medio de la adopcién de nuevas funciones y
desafios; consecuentemente esto servira de utilidad posteriormente para una constante

operatividad de los procesos organizacionales.

Comitiva de Proyectos: son acciones dirigidas al desarrollo de capacidades, a través
de la asignacion de personas para la conformacion de una comitiva de proyectos pun-
tuales y temporales vinculados con la organizacién, permitiéndole a los colaboradores
desarrollar conocimientos, competencias y experiencia de manera individual y colec-

tiva.

Asistente de Posiciones de Direccion: son acciones dirigidas al desarrollo de capaci-
dades, a traves de la asignacion temporal de una persona en un cargo de asistencia de
direccion, en donde el Director le delega responsabilidades puntuales acordes para

que el colaborador temporal tome las decisiones.

2.3.2.4.2. Método de Apoyo para el Desarrollo de Personas Fuera del Traba-

jo.
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Consiste en un conjunto de buenas practicas para el desarrollo de personas, a través de activi-
dades orientadas tanto a la transmision de conocimientos como al desarrollo de competencias
fuera del lugar de su trabajo. Son los métodos més utilizados en las organizaciones, debido a

que se vinculan netamente con eventos de capacitacion.

Antes de describir las distintas alterativas de métodos para el desarrollo de personas fuera del
trabajo, es necesario dar una breve conceptualizacion de algunas de las terminologias usadas
para la aplicacion de este tipo de estrategias de apoyo en lo referente a los responsables de las

mismas; estas son:

- Experto Reconocido: persona que domina un tema en toda su gama, extension y pro-
fundidad, ademas posee suficiente experiencia que sustenta sus conocimientos teori-
cos, adicionalmente posee publicaciones, investigaciones y una gran trayectoria en su
campo de accion.

- Experto: es un que domina un tema en toda su gama y profundidad, tiene la experien-
cia junto con el conocimiento tedrico que lo sustenta.

- Instructor: es un conocedor de un tema sin llegar necesariamente al nivel del experto,
generalmente imparte una actividad en base a un disefio propio o adaptado; que se en-
cuentra sustentado en teorias de otros autores.

- Facilitador: es una persona con conocimientos y experiencia cuyo rol es conducir una

reunién de trabajo donde los participantes deben producir un determinado resultado.

La relacidn que guardan estos responsables es sistémica y de orden descendente, esto quiere
decir que un experto reconocido puede ser un instructor o facilitador, en cambio un facilita-

dor no puede ser un instructor por ejemplo.

A continuacion citaremos algunas de las estrategias mas utilizadas para el desarrollo de per-

sonas fuera del ambiente de trabajo.

- Lecturas Guiadas: son acciones relacionadas con el autodesarrollo, ya que el jefe in-
mediato o cualquier miembro de la organizacion puede recomendar la lectura de cier-
tos libros que contribuiran al desarrollo de conocimientos y competencias. Es reco-
mendable que la organizacion cuente con un inventario de libros que contribuyan a

esta labor.
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Capacitacion Online: son acciones orientadas a la formacion de los colaboradores uti-
lizando el soporte tecnoldgico e informatico como canales de comunicacion. Esta es-
trategia consta de un instructor a cargo que trabaja de manera online con sus partici-
pantes, enviandoles informacién y manteniéndose al tanto de su progreso, esto evita

desplazamientos fisicos de las personas y busqueda de horarios dentro de las labores.

Curso: son actividades relacionadas con temas puntuales de desarrollo, se realizan
fuera del ambiente de trabajo y en horarios de jornada laboral, estos son guiados en su

mayoria por instructores o facilitadores ya sean internos o externos.

Seminario: al igual que los cursos, son actividades relacionadas con temas puntuales
de desarrollo, que se realizan fuera del ambiente de trabajo y en horarios de jornada
laboral, la principal diferencia es que los seminarios son mas extensos (dias) debido al
nivel de profundizacion del tema tratado; pueden ser dirigidos por expertos reconoci-

dos, expertos, instructores o facilitadores ya sean internos o externos.

Taller: son actividades de formacion estructuradas durante las cuales se intercambian
exposiciones teoricas con ejercitacion practica, siendo la ultima la predominante; el
taller puede ser dirigido por un experto reconocido, experto, instructor o facilitador,
en el Gltimo caso la persona que facilitara el taller debe tener un alto grado de desarro-
Ilo de las competencias como de la metodologia que impartira.

Método de Casos: bajo esta modalidad se asignan casos para resolver fuera del am-
biente laboral; generalmente este tipo de acciones no tiene una tnica forma de resolu-
cion, por lo cual son adecuados para el analisis grupal con la finalidad de llegar a con-
sensos en los que puedan interactuar todos los participantes; este tipo de método de-
bera ser conducido por un moderador experto.

Juegos Gerenciales: son acciones orientadas al desarrollo de capacidades, se parecen
mucho al método de casos; sin embargo la principal diferencia radica en que se expo-
ne situaciones diversas de simulacién que involucran muchas variables de analisis en
donde el grupo de forma consensuada debera ir tomando decisiones para resolver la
problematica presentada; esta modalidad esta enfocada a niveles medios y altos de la

organizacion; el guia debera ser un instructor experto en la tematica.
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- Role Playing (Juego de Roles): es un tipo de formacion que se realiza a través de una
simulacion de diferentes situaciones de tipo laboral, en donde a los participantes se les
asignan funciones diferentes a las que realizan cotidianamente, con la finalidad de que
interpreten y tomen decisiones frente a problematicas presentadas en el trabajo, que
deberan ser resueltas desde otra dptica de responsabilidad organizacional. Para la eje-
cucion efectiva de este método se debera contar con un persona entrenada en esta
practica para asumir un rol especifico, generalmente el role playing es utilizado para
el desarrollo de competencias.

- Actividades Outdoors: son actividades que se realizan fuera del ambito laboral, y que
usualmente proponen practicas deportivas y/o recreativas al aire libre con el propdsito
de lograr una mejor integracion y coordinacién entre los participantes. Debera ser di-
rigido por un instructor o facilitador experto en el tema, esta metodologia busca el de-

sarrollo de competencias.

- Formacidn a través de Universidades: las diversas alternativas que presentan las uni-
versidades para la formacion de profesionales, es una de las mejores oportunidades
por las que puede optar la organizacion para el desarrollo de las capacidades de sus
colaboradores, debido a que esta modalidad guarda un disefio orientado a la adquisi-
cién de conocimientos y competencias, siendo estos muy Utiles para le formacion in-

tegral de la persona.

Para finalizar este capitulo se puede decir que, si una organizacion desea cumplir con su Plan
Estratégico y mas aln ser exitosa, debe contar con colaboradores capacitados e involucrados
con la vision y mision organizacional, que alineados sinérgicamente agreguen valor en cada
una de las actividades que realizan. Para llegar a cumplir con este objetivo, es indispensable
estructurar subsistemas de soporte orientados al talento humano, que faciliten la gestion y la
toma de decisiones organizacionales, siendo una de las trascendentales la evaluacion de des-
empefio, que nos diagnostica la situacién actual por la que atraviesa la corporacién, argumen-
tado directamente las decisiones que pueda tomar la alta direccion para el desarrollo de capa-
cidades enfocadas en un mejoramiento continuo, manteniendo de este modo una estructura
I6gica que responda a las necesidades actuales y potenciales de la organizacion, orientadas a
la competitividad y efectividad en sus procesos.
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CAPITULO Il

Plan de Desarrollo por Competencias para los co-

laboradores de l1a Asociacion “MIRA” Cuenca.
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ANTECEDENTES

Luego de un andlisis minucioso y detallado sobre el entorno de la Asociacion MIRA Trabajo
de Corazon, se ha podido observar que existe, en algunos casos, de resistencia en algunos
integrantes frente a la implementacion de nuevos métodos estructurados de trabajo, como son
las competencias y su plan de desarrollo, a mas de eso se han producido al correr de los afios
paradigmas, esquemas mentales, que se los debe romper para crear un mejor clima laboral, y
un ambiente de trabajo adecuado para la puesta a punto del Plan de desarrollo por competen-

cias sea una herramienta en la que se soporten todos los integrantes de la Organizacion.

Cabe recalcar que el taller de cuerdas que se va a realizar, tiene como uno de sus objetivos el
concienciar a los integrantes de la institucién, que su ejecucion no solo servira para el creci-
miento de la organizacién, sino también a nivel personal, motivo por el cual el grado de par-

ticipacion y compromiso deberé ser total.

Se utilizaran varias técnicas, tales como son: PNL, Trabajos de Campo, Dinamicas Grupales,

a mas de procesos basicos de outdoor training.

A continuacion se detallara de manera general cada una de las herramientas que se utilizaran:

e La Programacion Neurolingistica

Los creadores de esta herramienta fueron Jhon Grinder y Richard Bandler, la misma fue

creada en la Universidad de Santa Cruz en California.

Grinder y Bandler quisieron averiguar qué es hacia diferentes a las personas de éxito, lo que
nos permite descubrir que es lo que hace que una persona sobresalga sobre otra. A partir de
este estudio crearon un modelo que puede usarcé para una comunicacion efectiva, cambio
personal, aprendizaje acelerado, en fin para desenvolverse mejor en todos los aspectos de la

vida.?

** (Forner, 2002)
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La Programacion Neurolinguistica es préactica, utiliza un conjunto de modelos, habilidades y
técnicas para actuar, pensar y sentir de forma efectiva, su proposito es generar e incrementar
opciones y alternativas en una persona para que pueda optimizar su rendimiento y mejorar la
relaciones inter e interpersonales.?

Esta técnica lleva este nombre por las siguientes razones:

Programacion: Se refiere a las formas que escogemos para organizar nuestras ideas o pen-

samientos con el propdsito de producir resultados.

Neuro: Se refiere a los procesos neuroldgicos dados por nuestros sentidos, a través de estos

recolectamos.

Linguistica: Se expresa asi porque utilizamos el lenguaje para ordenar nuestros pensamien-

tos y conducta, para comunicarnos con los demas y con nosotros mismos.

“La Programacion Neurolingiistica trata la estructura de la experiencia Humana subjetiva,
como organizamos lo que vemos, oimos y sentimos, y como revisamos Y filtramos el mundo

exterior mediante nuestros sentidos.

También explora como lo descubrimos con el lenguaje y como reaccionamos, tanto intencio-

nadamente como no, para producir resultados.”?

Hemos utilizado esta valiosa herramienta, dentro de la Asociacion, para levantar informacion
dentro del grupo, con la cual hemos detectado resistencias y las hemos buscado romperlas

para continuar con el proceso de levantamiento del Plan de.
Trabajos de Campo:
Comprendiendo que no todos los seres humanos reaccionan de la misma manera, y como se

mencionod antes, se pudo trabajar en base esquemas mentales, para comenzar el proceso de

evaluacion, y se puso en practica esta la herramienta.

?2 (Forner, 2002)
* (Balarezo, 2006)
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Aprendizaje Acelerado:

Segln Kasuga, Gutiérrez y Mufioz; el creador de este método de aprendizaje es Georgi Laza-
nov, quien sustenta su trabajo en la siguiente premisa: “la capacidad de aprender y recordar
que posee el ser humano es practicamente ilimitada, ya que se aprovechan las reservas de la-

mente”.%*

“El aprendizaje acelerado consiste en aprender a aprender, en saber como funciona el proceso
de aprendizaje de cada persona y en darle las herramientas adecuadas para que las pueda uti-

lizar de forma natural.

Combinando ritmos, frecuencias, tonos y el lenguaje corporal se permite al cerebro hacer una
sintesis entre los dos hemisferios. El aprendizaje estd basado en representaciones, juegos y

en el uso de determinadas melodias musicales.

Por tal motivo se programaron en el taller Dindmicas que trataban de desarrollar el trabajo en
Equipo como también la tolerancia, disciplina, el empoderamiento, y mejoramiento continuo,
para lo cual se debe asumir por parte de la organizacion y sus miembros la posibilidad de

cambios y nuevos procesos que se pondran en el dia a dia en practica.”

OUTDOOR TRAINING:

“El Outdoor Training es un medio que consiste en juegos o actividades al aire libre o espacios
abiertos, con una metodologia propia de la educacion experiencial (aprendizaje acelerado),
es decir aprendizaje netamente vivencial. Este presenta una secuencia logica de actividades

donde se extraen conclusiones que ayudan a mejorar el entorno personal y profesional.

Es llevada a cabo por personal (facilitadores) con un alto contenido docente, que basan el
aprendizaje a través de la experiencia en un clima distendido, donde se llevan a cabo activi-
dades que combinan la competitividad, el trabajo en equipo, el liderazgo y la comunica-

cion.”(http://www.redcreacion.org/simposio2vg/AQuiones.htm, revision 22 de mayo del

2006).

#, Gutiérrez y Mufioz, 2004
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A través de estas herramientas se pudo recabar informacion muy valiosa de los integrantes de

la Asociacion, y romper las barreras creadas y la resistencia existente.

Luego de este proceso se realizo una evaluacion que se lo preparo mediante el taller vivencial

el cual se lo pudo realizar con total normalidad.

Todo el trabajo realizado dio resultados muy productivos, ya que se consiguid romper es-

quemas mentales que inferian en el proceso de evaluacion de desempefio.

Cronograma:
Hora |duracion actividad responsable recursos
) concentracion y o
07H15 |45 min. L Notificacion y transporte
movilizacion
) _ _ Jaime
08HO00 |5 min bienvenida ) nombres
Pesantez
08HO5 | 5 Min. Ejercicio Sardinas | Eulalia
) Nombre Equipos y N
08H10| 15 min. . ) Facilitadores
cancion de aliento
) presentacion traba- N
08H25 | 5 min. ) ) Facilitadores
JOs en equipos
08H30 |35 min | Cuerdas. Facilitadores | De acuerdo al ejercicio
09HO05|35 min | Cuerdas. Facilitadores | De acuerdo al ejercicio
09H40| 35 min | Cuerdas. Facilitadores | De acuerdo al ejercicio
10h25 |15 min. |refrigerio
10h40 |35 min | Cuerdas. Facilitadores | De acuerdo al ejercicio
11H15|35 min | Cuerdas. Facilitadores | De acuerdo al ejercicio
11H50| 35 min | Cuerdas. Facilitadores | De acuerdo al ejercicio
) ) Paleodgrafos, marcadores cinta
12H25|20 min | reflexiones )
masking
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12H45 |60 min. | Almuerzo
13H45 |10 min. |Ejercicio Facilitador

) ] Paledgrafos, marcadores cinta
13H55 |60 min. |Plenaria )

masking

14h55 |5 min. Ejercicio Facilitador

) Presentacion Estra-
15H00 | 20 min. ) Computador y proyector

tegias

) Explicacion For-

15H20 | 30 min. Computador y proyector
matos proyectos

15H50 [ 30 min. | Explicacién POA Computador y proyector

) ) ) Papelografos, marcadores cinta
16H20 [ 10 min. | Cierre, reflexiones )

masking
) o Jaime
16H30 |5 min. | Agradecimiento ]
Pesantez

16H35 Salida

El taller de cuerdas fue dirigido para un grupo de 80 Miraistas, siendo parte de MIRA alrede-

dor de ocho afios, mas nunca antes habian sido evaluados, ni habian atravesado un proceso

tan minucioso y especifico, por lo antes mencionado se sujetaron a un proceso vivencial a

través de un taller de cuerdas, en el cual incluimos una serie de dinamicas escogidas para

desarrollar el trabajo en equipo, empoderamiento, comunicacion, rompimiento de paradig-

mas.

Las pruebas que se ejecutaron dentro del taller fueron:
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PIOLA

Entre dos arboles se ata una cuerda, la cual debe estar ubicada mas alta que el nivel de la cin-
tura. El grupo deberéa atravesar la cuerda de un lado al otro, paro lo cual todos los participan-
tes deberan estar tomados de las manos. Durante el ejercicio se debe considerar:

Nadie puede tocar la piola de ninguna forma

Nadie puede soltarse de las manos mientras realizan el ejercicio.

No pueden utilizar ningln recurso externo

Si se infringe alguna de las consideraciones el equipo comienza nuevamente el ejercicio.
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PATINES

El grupo debe atravesar una distancia entre un punto y otro y para ello cuenta con tablones y
cuerdas. El grupo debe organizarse para atravesar la distancia sin tocar el piso. Las reglas
son:

Nadie puede caer al piso

Nadie puede tocar el piso

La prueba sera superada cuando todos pasan la bandera.
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ISLAS

Se apilan pedazos de madera (dos menos del nimero de los participantes) a un costado junto
al cual esta un balde con dos pelotas de ping pong; las dos pelotas deben llegar al otro balde
que esta al otro lado (30 metros) sin caerse no tocar las bolas con sus manos. Las reglas son:
Nadie puede estar en el piso ni tocarlo

Nadie puede arrimarse a nada

Si alguien toca o cae; regresan desde el inicio
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PELOTAS

Se deja en el terreno un nimero de pelotas de diferentes tamafios y contexturas equivalente a
la mitad de personas que conforman el grupo. El desafio consiste en lograr que todas las pelo-

tas a las personas que estan junto a ellas.

Nadie puede lanzar las pelotas a las personas que estan juntos a ellas

Una persona debe lanzar las pelotas siempre a la misma persona

Si una pelota cae al piso, se inicia el juego otra vez.

Todas las pelotas deben estar en el aire antes de que la primera pelota que salié haya dado
una vuelta por las manos de todos los participantes.

Cuando todas las pelotas estan en el aire, el grupo debe moverse hacia la derecha durante 20

segundos.
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TUBOS

Cada persona tiene un tubo de PVC que le sirve para realizar, junto con los demas, un con-
ducto por el cual debe pasar una pelota de tenis, el objetivo es llevar la pelota de un lugar a
otro a traves de los canales sin que éstos caigan. Las reglas son:

Nadie puede tocar la pelota con sus manos

Nadie puede tocar los tubos de los demas

La pelota no puede caer al piso

Los tubos no pueden estar en el piso

NO se puede tener los tubos por los extremos.

No se puede detener la pelota.

Si algo de esto sucede se comienza nuevamente la prueba.

85



Santiago Zamora Hermida

CONCLUSIONES:

La experiencia del taller de cuerdas con los Miraistas fue todo un éxito, ya que se obtuvieron
resultados muy beneficiosos para la Asociacion, esta vivencia permitié que el grupo se inte-
grara aun mas, comprendiera la importancia de trabajar en equipo y de manera sistematica y
armonica, se acortaron brecas y se resalto la importancia de desarrollar Lideres que se activen
constantemente y que sean proactivos, se pudo comprender la importancia desarrollar una
buena comunicacion, ya que la falta de la misma es la que produce rupturas y barreras en el

crecimiento estructural de la Organizacion.

COMPROMISOS:
Luego de terminado el taller de cuerdas, los participantes llegaron a varios acuerdos:

Mantenerse trabajando en Equipo.

Realizar un seguimiento a las actividades pactadas.

Colaborar de manera unanime con el proceso de capacitacion a través de competencias.
Conocer a fondo los procesos del Miraismo, en el proceso de Empoderamiento.
Mejorar el clima de trabajo y ambiente laboral.

Poner en practica lo vivenciado en el taller de cuerdas.

GESTION POR COMPETENCIAS PARA ASOSIACION AMIGOS MIRA

Se entiende por “competencias” ciertas aptitudes que posee la persona y que hacen que su
desempefio resulte efectivo o incluso superior en relacion a lo que ese puesto de trabajo re-

quiere.”®

Involucran tres componentes fundamentales, ellos son:

# Alles, Martha Allicia, Diccionario de Comportamientos: Gestién por Competencias, Granica, Bue-
nos Aires, 2004.
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El saber actuar hace referencia a la capacidad inherente que tiene la persona para poder efec-
tuar las acciones definidas por la organizacion. Tiene que ver con su preparacion técnica, sus
estudios formales, el conocimiento y el buen manejo de sus recursos cognitivos puestos al
servicio de sus responsabilidades. Este componente es el mas utilizado tradicionalmente a la
hora de definir la idoneidad de una persona para un puesto especifico de trabajo, lo cual se
contextualiza el énfasis que habitualmente realizan las empresas en la capacitacion de su per-

sonal.

El querer actuar alude no solo al factor de motivacion de logro intrinseco a la persona, sino
también a la condicion méas subjetiva y situacional que hace que el individuo decida efecti-
vamente emprender una accion en concreto. Influyen fuertemente la percepcion de sentido
que tenga la accion para la persona, la imagen que se ha formado de si misma respecto de su
grado de efectividad, el reconocimiento por la acciéon y la confianza que posea para lograr
llevarla a efecto.

El tercer componente de la competencia es el poder actuar, las condiciones del contexto asi
como los medios y recursos de los que disponga el individuo, condicionan fuertemente la
efectividad en el ejercicio de sus funciones. En muchas ocasiones la persona sabe cdmo ac-
tuar y tiene lo deseos de hacerlo, pero las condiciones no existen para que realmente pueda

efectuarla.

MODELO DE ICEBERG DE COMPETENCIAS

Facil'de desarrollar
FORMAR
*Loque se

P i | CONOCIMIENTOS |

sLoque soy g - 4 » | HABILIDADES |
capaz »

| AUTOIMAGEN |
+Soy as | VALORES |
*Deseo
hacerlo RASGOS DE
*Suelo hacerlo
*Me gusta
| MOTIVOS |

hacerlo

Dificil'de desanrollar
SELECCIONAR

87



Santiago Zamora Hermida

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS PARA ASOCIACION AMIGOS MIRA

Competencias Organizacionales o Cardinales (CO).-

*Estas competencias seran consideradas para todos los cargos.

COMPROMISO.-

Capacidad para sentir como propios los objetivos de MIRA y cumplir con las obligaciones
del cargo y organizacionales. Capacidad para apoyar y gestionar decisiones orientadas a la
consecucion de las metas de MIRA. Prevenir y superar obstaculos que interfieran con el logro

de éstos. Implica la adhesién a los valores del miraismo.

A. Siente como propios la mision, vision, valores y objetivos de MIRA, motivando a los
demas a obrar del mismo modo. Implica la capacidad de prever y superar obstaculos
que se presentan, no so6lo en relacién a sus funciones sino también a nivel organiza-
cional. Es un referente por su disciplina personal orientada al miraismo.

B. Capacidad para orientar sus acciones a la mision, vision, valores y objetivos de MI-
RA, identificandose con éstos. Implica la capacidad de prever y superar obstaculos
que se presentan en la planeacion y ejecucion de las actividades relacionadas a su
area.

C. Cumple con los lineamientos fijados para su trabajo, demuestra respeto por la mision,
vision, valores y objetivos de MIRA. Supera los obstaculos que se presentan en el de-

sarrollo de sus actividades.

ORIENTACION AL SERVICIO.-

Implica demostrar sensibilidad para comprender, ayudar y satisfacer las necesidades de los
demas; conocer y resolver los problemas o situaciones que les afecte, tanto a personas direc-
tas como a la comunidad; asi como concentrar esfuerzos para la obtencion de resultados sa-

tisfactorios en beneficios de la sociedad y MIRA.

A. Comprende, ayuda, satisface y resuelve los requerimientos de las personas o grupos

con los que se desenvuelve, concentrando sus esfuerzos para la obtencién de resulta-
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dos satisfactorios en beneficios de la comunidad y de MIRA, establece con los benefi-
ciarios relaciones permanentes a largo plazo.

B. Atiende a los beneficiarios y miraistas, dando soluciones a sus requerimientos, esta-
blece con ellos relaciones a mediano plazo.

C. Atiende determinados requerimientos de los beneficiarios y miraitas, buscando dar so-

luciones a sus requerimientos, establece con ellos relaciones a corto plazo.

COMPETENCIAS DIRECCIONES Y COORDINACIONES GENERALES.-

*Estas competencias se aplicaran a los cargos de Directores y Coordinadores Gene-

rales, asi como a aquellos que tienen personal a cargo.

LIDERAZGO.-

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una direccién de-
terminada, fijar objetivos y realizar su seguimiento, asi como retroalimentar al equipo; dar la

posibilidad de considerar las opiniones de su equipo de trabajo para que sean consideradas.

A. Orienta la accion de su grupo en una direccion determinada, fija objetivos y da se-
guimiento a los mismos dando constante seguimiento y retroalimentacion de los
avances realizados integrando las opiniones de su equipo.

B. Guia las acciones de su grupo para cumplir los objetivos fijados, realiza seguimientos
de los avances del trabajo realizado, escucha las opiniones de su equipo de trabajo y
es escuchado.

C. Coordina acciones de su grupo para cumplir con los objetivos planteados, da algunos
seguimientos a los avances del trabajo realizado, escucha las opiniones de su equipo

de trabajo.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO.-

Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del
entorno, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de MIRA; tener la capaci-

dad para detectar nuevas oportunidades para desarrollar en el campo de accion.
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A. Comprende rapidamente los cambios, oportunidades y amenazas del entorno, detec-
tando nuevas oportunidades, en beneficio de los grupos de interés, la comunidad y los
miraistas.

B. Comprende los cambios y las oportunidades del entorno, detecta algunas oportunida-
des de gestidn en beneficio de los grupos de interés y miraistas.

C. Puede adecuarse a los cambios del entorno percibiendo ciertos cambios en las oportu-

nidades de gestion hacia los grupos de interes y los miraistas.

RESOLUCION DE PROBLEMAS.-

Es la capacidad de idear la solucién que dara lugar a una clara satisfaccion del problema del

cliente interno y/o externo, atendiendo sus necesidades.

A. Realiza un analisis detallado para identificar las causas de los problemas y propone
soluciones investigando sus necesidades y anticipdndose a que los problemas se pro-
duzcas.

B. Realiza andlisis para solucionar problemas de mediana complejidad y plantea alterna-
tivas para dar solucion.

C. Analiza problemas sencillos, conocidos 0 comunes, anticipandose a aquellos cuando

su superior le hace notar.

ORIENTACION A RESULTADOS.-

Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia cuando se deben tomar deci-
siones importantes y necesarias; responder a las necesidades de los clientes internos y exter-
nos; tener la capacidad de administrar los procesos establecidos para que no interfieran con la
consecucion de los resultados esperados; es la tendencia al logro de resultados, fijando metas

desafiantes por encima de los estandares.

A. Interviene con rapidez y sentido de urgencia ante las situaciones presentadas, fija ob-
jetivos para lograr siempre los resultados esperados, promueve y/o modifica los pro-

cesos que contribuyan a mejorar la eficiencia de los mismos.
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B. Actua para lograr superar los obstaculos presentados, fija para si y para otros los obje-
tivos para cumplir con los resultados esperados, aplica acciones de mejora en los pro-
cesos para lograr la eficiencia de los mismos.

C. Fija objetivos en concordancia con los objetivos de la empresa, trabaja para mejorar

los resultados, introduciendo cambios necesarios en la érbita de su accionar.

DESARROLLO Y AUTODESARROLLO DEL TALENTO.-

Capacidad para fomentar e incentivar el crecimiento del talento (conocimientos y competen-
cias) propio y de los demas, y utilizar para ello diversas tecnologias, herramientas y medios,
segun sea lo més indicado. Implica la basqueda del aprendizaje continuo, mantenerse actuali-
zado y poder incorporar nuevos conocimientos a su area de trabajo para obtener mejores re-

sultados.

A. Capacidad para identificar permanentemente las oportunidades de crecimiento y desa-
rrollo del talento (conocimiento y competencias) propio y de los miraistas. Capacidad
para administrar de manera eficiente y adecuada las tecnologias, herramientas y me-
dios existentes destinados al desarrollo del talento. Capacidad para mantener una acti-
tud proactiva hacia el aprendizaje continuo. Evalla el desempefio de aquellos en fun-
cion del cumplimiento de sus responsabilidades, tiene un papel activo en la definicion
de las politicas institucionales para desarrollar el Talento Humano.

B. Capacidad para identificar oportunidades de crecimiento de talento (conocimientos y
competencias) para si mismo y para su equipo de trabajo. Capacidad para utilizar ade-
cuadamente las tecnologias, herramientas y medios disponibles para el desarrollo de
las capacidades propias y ajenas. Capacidad para mantener disposicion a incorporar
nuevos aprendizajes y mantenerse actualizado. Capacidad para utilizar adecuadamen-
te las tecnologias, evalla el desempefio de las personas a su cargo en requerimientos
institucionales.

C. Capacidad para reconocer oportunidades de mejora, para si mismo y para las personas
que traban directamente con él, en cuanto a sus conocimientos y competencias. Capa-
cidad para aceptar retroalimentacion ofrecida por los demés para determinar los cur-
sos de accion mas adecuados. Realiza evaluaciones de desempefio del personal cuan-

do es requerido
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS O TECNICAS.-

*Estas competencias se elegiran en funcion de las actividades

esenciales de cada cargo.

TRABAJO EN EQUIPO.-

Es la capacidad de colaborar activamente con su grupo de trabajo, asi como con equipos mul-
tidisciplinarios y entidades externas, con el proposito de alcanzar, en conjunto, la vision de
MIRA,; subordinando los intereses personales a los objetivos de equipo. Implica tener expec-
tativas positivas respecto de los demas, comprender a los otros, generar y mantener un buen

clima de trabajo.

A. Capacidad para fomentar el espiritu de colaboracion con las personas que esta traba-
jando, es capaz de sacrificar intereses personales a los objetivos grupales, con el
proposito de alcanzar la vision de MIRA, apoyando incluso el trabajo de las otras di-
recciones. Resuelve los conflictos que se pueden producir dentro del equipo; actla pa-
ra desarrollar un ambiente de trabajo amistoso.

B. Anima y motiva a los demas, es capaz de sacrificar intereses personales a los objeti-
vos grupales, con el propésito de cumplir con los objetivos de la Direccion. Es capaz
de mantener un buen ambiente de trabajo.

C. Coopera y participa con su equipo, realiza las acciones que le corresponden para que
el trabajo pueda fluir adecuadamente para alcanzar cumplir con las actividades que se

tienen planificadas.

HABILIDAD ANALITICA.-

Es la capacidad para realizar un andlisis logico, para poder identificar los problemas y reco-
nocer la informacion significativa, buscando y coordinando datos relevantes; es la habilidad
para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos y relacionales para esta-

blecer conexiones relevantes.
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A. Tiene gran capacidad para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadis-
ticos y para establecer conexiones relevantes entre datos numéricos y relacionales, ob-
tiene y utiliza informacion para plantear soluciones a diversos problemas.

B. Tiene suficiente capacidad de analisis y organizacion para manejar datos financieros,
estadisticos y relacionales, emplea adecuadamente informacion para lograr solucio-
nes.

C. Puede analizar e identificar problemas, coordinando, organizando y presentando datos

nameros y relacionales, utiliza informacion disponible para plantear soluciones.
INICIATIVA.-

Es la predisposicion a actuar proactivamente, a emprender acciones, crear oportunidades y
mejorar resultados. Implica idear soluciones nuevas y diferentes para resolver problemas o
situaciones requeridas por el propio puesto, por MIRA, o la comunidad, sin necesidad de un

requerimiento externo que lo empuje.

A. ldea y aplica soluciones ingeniosas y originales, combina su conocimiento y creativi-
dad para mejorar su trabajo y dar soluciones nuevas que no se habian aplicado antes a
los clientes internos y/o externos, la organizacion o el segmento de mercado donde
actua la empresa.

B. Sugiere soluciones a problemas o situaciones presentadas aplicando soluciones dife-
rentes para atender los requerimientos de los clientes internos y/o externos, la organi-
zacion y el segmento de mercado donde actla la empresa.

C. Aplica o recomienda soluciones para resolver problemas o situaciones en base a suge-
rencias de sus superiores y a la experiencia adquirida, para dar soluciones a los clien-
tes internos y/o externos, la organizacion y el segmento de mercado donde actla la

empresa.

COMUNICACION.-

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas de manera efectiva,
exponer aspectos positivos; es la habilidad de saber cuando y a quién preguntar para llevar
adelante un proposito. Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo; comprender la
dinamica de grupos y el disefio efectivo de las reuniones; incluye la capacidad de comunicar

por escrito con concision y claridad.
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A. Posee la habilidad para identificar los momentos y la forma adecuada para realizar
exposiciones ante diferentes situaciones que se presentan en la empresa, emplea
herramientas y metodologia apropiada para disefiar y preparar estrategias de comuni-
cacion, esta capacitado para presentar informes verbales y/o escritos de manera clara
y concisa.

B. Es reconocido por ser un interlocutor confiable, mantiene reuniones utilizando medios
disponibles y se expresa verbalmente en forma adecuada, presenta informes escritos
de forma aceptable.

C. Se comunica razonablemente con otras personas, emplea medios existentes y posee

capacidad para presentar informes verbales o escritos de rutina.

TOLERANCIA A LA PRESION.-

Es la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presion de tiempo o en
circunstancias de desacuerdo, oposicién y diversidad; responder y trabajar con alto desempe-

fio en situaciones de mucha exigencia.

A. Alcanza los objetivos previstos en situaciones de mucha exigencia, presion de tiempo
y/o volumen de trabajo y aln en circunstancias desfavorables como desacuerdo u
oposicién, su desempefio no es afectado.

B. Habitualmente alcanza los objetivos previstos en situaciones de exigencia y cantidad
de trabajo, su desempefio es adecuado en situaciones de mucha exigencia.

C. Alcanza los objetivos previstos aunque esté presionado, su desempefio es aceptable en

situaciones de mucha exigencia.

DESARROLLO DE RELACIONES.-

Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya cooperacion es
necesaria para tener influencia sobre grupos de interés y la comunidad en general. Estas rela-

ciones manejadas con cordialidad, calidez de manera reciproca.

A. Estables rapida y efectivamente relaciones con redes complejas logran la cooperacion

de personas necesarias para llegar a las grupos de interés y a la comunidad. Es capaz
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influir sobre lideres de los grupos de interés. Acude a sus redes de contacto para man-
tenerse informado.

B. Establece adecuadas relaciones con grupos diversos logrando apoyo y cooperacion de
las personas necesarias; puede llegar a persuadir a otros durante una conversacion o
presentacion. Busca tener intereses comunes con sus redes de contacto.

C. En ocasiones logra establecer relaciones convenientes para MIRA, obtiene coopera-
cion de personas necesarias para cumplir lo requerido. Se relaciones informalmente

con las personas mas cercanas a su red de contacto.
BUSQUEDA DE INFORMACION.-

Es la inquietud y curiosidad constante por saber méas sobre las cosas, los hechos o las perso-
nas; implica buscar informacion mas alla de las preguntas rutinarias o de lo requerido para el
cumplimiento de los objetivos de MIRA,; implica la busqueda de informacion variada que le

sera de utilidad en cualquier momento.

A. Realiza un trabajo sistematico para obtener la méxima y mejor informacién posible de
todas las fuentes de informacion disponibles, investiga y obtiene informacion variada
para poner en marcha las mejores practicas en beneficio de la MIRA.

B. Realiza el andlisis de informacion concreta, pone en marcha sistemas o précticas que
permiten recoger y manejar informacion util con el propdésito de aplicarla en la MIRA.

C. Hace preguntas directas tanto a las personas que estan presentes o que se supone co-
nocer la situacion, utiliza informacion disponible o consulta las fuentes de informa-

cién disponibles.

PERSEVERANCIA.-

Capacidad para actuar con serenidad, determinacion, firmeza y perseverancia a fin de alcan-
zar objetivos y acciones que se establezcan en MIRA. Implica mantener un alto nivel de des-

empefio en todas las situaciones y con interlocutores diversos.

A. Tiene la capacidad de actuar con serenidad, determinacion, firmeza y perseverancia a
fin de alcanzar objetivos y acciones que se establezcan en MIRA, promoviendo esta

actitud en los demas. Capacidad para superar los obstaculos y mantener un nivel de
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desempefio dptimo aun en circunstancias de alta exigencia o ante personas diversas.
Es un referente para MIRA.

B. Capacidad para mantener firmeza y perseverancia en la relacion de aquellas acciones
que permiten alcanzar los objetivos asignados a él, aun en situaciones dificiles, man-
tiene un nivel constante en su desempefio acorde a lo requerido por la situacion.

C. Capacidad para trabajar con un adecuado nivel de constancia y firmeza en pos del lo-
gro de los resultados que se plantean y mantiene un nivel de desempefio acorde a lo

esperado.

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y ORGANIZACION.-

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su area o proyecto, es-
tableciendo acciones, plazos y recursos requeridos. Incluye la utilizacion de mecanismos de

seguimiento y verificacion de la informacion.

A. Es capaz de desarrollar simultaneamente diversos proyectos, estableciendo puntos de
control y mecanismos de coordinacion, verificando datos y buscando informacién pa-
ra asegurarse de la calidad de los resultados.

B. Establece objetivos y plazos para la realizacion de las tareas, define prioridades, con-
trolando la calidad de trabajo.

C. Organiza el trabajo y administra adecuadamente los tiempos.

FLEXIBILIDAD.-

Es la capacidad de adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas o
grupos diversos; supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados,
adaptando su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo requiera y promoviendo

los cambios en la empresa.

A. Alta adaptabilidad a situaciones cambiantes, medios y personas en forma répida y
adecuada, revisar su accionar realizando un analisis de los diferentes puntos de vista

del equipo de trabajo y pone en marcha los cambios cuando son beneficiosos.
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B. Se adapta a situaciones cambiantes, medios y personas en forma adecuada y consigue
cambiar su accionar en beneficio del equipo de trabajo.
C. Puede poner en marcha cambios en situaciones cambiantes, medios y personas cuando

éstos le son sugeridos.

CALIDAD DEL TRABAJO.-

Implica tener amplios conocimientos de los temas del area que esté bajo su responsabilidad,
poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos; demostrar capacidad
para trabajar con colaboradores del mismo nivel de jerarquia y/o de niveles diferentes; tener
buena capacidad de discernimiento (juicio) y compartir con los demas el conocimiento profe-

sional, basarse en los hechos y en la razon (equilibrio).

A. Entiende y conoce todos los temas relacionados con MIRA, su contenido y esencia
aun en los aspectos mas complejos, posee gran capacidad de discernimiento para
transmitir a los demas su conocimiento y experiencia.

B. Conoce adecuadamente los temas relacionados con su area de trabajo, tiene capacidad
de discernimiento y transmite a los demas su conocimiento.

C. Conoce los temas relacionados con su trabajo, produciendo trabajos aceptables,

transmite a los demas su conocimiento.

NEGOCIACION.-

Es la habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracion y lograr compromisos
duraderos que fortalezcan la relacion entre las personas; es la capacidad para dirigir o contro-
lar una discusion utilizando técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los

mejores acuerdo; se centra en el problema y no en la persona.

A. Consigue acuerdos satisfactorios para las partes involucradas en una negociacion, uti-
lizando variadas estrategias, sin involucrarse emocionalmente en los problemas entre
las personas.

B. Alcanza acuerdos en las negociaciones relativas a su cargo, para lo cual genera in-

formacion adecuada, procura mantenerse neutral en los problemas entre las personas
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C. Busca alcanzar acuerdos en negociaciones que se le asignen, utilizando informacién

disponible, no siempre esta al margen de los problemas entre las personas.

3. Plan de Desarrollo por Competencias

El Area de Talento Humano, al considerarse como un referente de apoyo en los subsistemas
de la administracion del capital humano dentro de la Asociacion Amigos MIRA Trabajo de
Corazon, busca contribuir de manera contante al desarrollo de los colaboradores y de la orga-
nizacion, a través de una serie de herramientas orientadas hacia el cumplimiento del Plan
Operativo Anual (POA) como parte de las estrategias dirigidas al cumplimiento del Plan Es-
tratégico Organizacional.

Es por ello que después del gran compromiso asumido por la Direccion General de la Aso-
ciacion MIRA Trabajo de Corazdn sede Cuenca para el apoyo Y la reestructuracion del Area
de Talento Humano, se han desarrollado una serie de metodologias basado en la Gestion por
Competencias, empezando por el Subsistema de Reclutamiento, Seleccion e Induccion, hoy
en dia se estan proponiendo la implementacion de otros Subsistemas de Talento Humano que
apoyen la gestion y el desarrollo organizacional para alcanzar mejores resultados en los pro-

Cesos.

Por esta y otras razones de orden institucional, el enfoque de esta tesis se desenvuelve en la
estructuracion de los Subsistemas de Evaluacion de Desempefio por Competencias y los Pla-
nes de Desarrollo por Competencias, centrandose la investigacion en la Asociacion MIRA
Trabajo de Corazdn y sus integrantes, de donde se selecciono6 un plan piloto.
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Gréfico Nro. 17.
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Fuente: Documentacién de la Estructura Organizacional otorgada por la Asociacion Amigos MIRA trabajo de Corazon.

- Elaborado por: Area de Desarrollo Institucional.
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Como se observa en el organigrama existen xx cargos, los cuales estan ocupados por xx per-

Sonas.

3.3. Evaluacion de Desempeiio por Competencias.

La evaluacion de desempefio por competencias es una herramienta estratégica que permite
analizar las brechas generadas entre las capacidades que presenta una persona frente al perfil

del cargo requerido.

Como se menciond anteriormente, el primer paso para evaluar desempefio por competencias
es la descripcidn de puestos; el perfil por competencias contiene una la descripcion del cargo,
las funciones, los requisitos o requerimientos de las capacidades (conocimientos, competen-
cias y experiencia) basado en el Diccionario de Competencias de la Asociacion Amigos M-
RA trabajo de corazdn que se presenta en el ademas de la relacion organizacional que guarda
dicho cargo con su entorno laboral.

Se puede observar las competencias requeridas en los cargos pertenecientes a la Asociacion

Amigos MIRA trabajo de Corazén.

Objetivo: Elaborar planes de desarrollo por competencias dirigidos a los colaboradores de la
Asociacion Amigos MIRA trabajo de Corazon, en funcién de un analisis de brechas, orienta-

do al mejoramiento de su desempefio.

Meétodo de Evaluacién

El método de evaluacion de desempefio seleccionado esta basado en comportamientos, para
ello se elabor6 un Diccionario de Comportamientos de la Asociaciéon Amigos MIRA trabajo
de Corazon, como se puede apreciar en el, en el cual se definen caracteristicas observables

que responden ciertos niveles de competencias, pudiendo ser evaluadas en las personas.
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Los comportamientos presentados en el diccionario fueron agrupados por variable de medi-
cion, con la finalidad de obtener estandares de evaluacion en niveles, los cuales tienen una

equivalencia cuantitativa, para el posterior analisis de las brechas.

La modalidad de evaluacion de desempefio por la que opta la Asociacion, es la evaluacion
180°, debido a que presenta un margen minimo de subjetividad, lo cual garantiza que la in-
formacion es confiable debido a que una persona es evaluada por su entorno laboral, para esto
se desarrollé un Formulario de Evaluacion de Desempefio por cargo para cada uno de los

integrantes de la Asociacién Amigos MIRA trabajo de Corazon.

La socializacion y sensibilizacion se ha trabajado con un taller vivencial y publicidad interna,

enviada a través de medios tecnoldgicos de comunicacion.

En la siguiente fase comienza la ejecucion del proceso, para lo cual se elabor6 un listado con
participantes que ejerceran el rol de evaluadores, los mismos que emplearan los formularios

fisicos o digitales entregados para la Evaluacion de Desempefio por Competencias.

Una vez recogidos todos los formularios de la evaluacion realizada a cada uno de los colabo-
radores de la Asociacion, se procede a procesar la informacion referente a las variables de
medicidn relacionada con los comportamientos, las mismas que seran tabuladas, graficadas y
contrastadas con los perfiles del cargo actual, identificando de esta manera las brechas entre

lo evaluado y lo requerido por la organizacion.

El andlisis de las brechas se constituye en una parte fundamental del procesamiento de infor-
macion, debido a que se identifica la distancia de superacion o vacios entre las competencias
que tiene una determinada persona frente al cargo que desempefia, pudiendo generar estrate-
gias de accion orientadas a la potencializacion o desarrollo de las capacidades, ampliando de
esta manera las brechas positivas y reduciendo las brechas negativas relacionadas con el per-
fil del cargo. El andlisis de las brechas se basa en rangos en donde se podrian ubicar los resul-
tados de la Evaluacion de Desempefio por Competencias para una posterior toma de decisio-

nes.

3.4. Método de Apoyo para el Desarrollo de Personas Dentro del Trabajo.

Consiste en un conjunto de buenas practicas para el desarrollo de personas mientras estas
contintian desempefiando su rol en su lugar de trabajo, permitiendo generar mejora continua

dirigidos a la adopcidn de nuevos desafios que agreguen valor a la organizacion.
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Este método requiere del involucramiento directo y constante del lider, el cual tendra un rol
adicional de entrenador, que serd un guia y consejero para el desarrollo de sus colaboradores,
las estrategias por las que opte la organizacién en funcion de las necesidades y requerimien-
tos, pueden ser potencializadas a través del compromiso del lider entrenador orientdndose a la
consecucion de resultados satisfactorios sinérgicos que contribuyan al cumplimento del Plan

Estratégico.

Entre los métodos de apoyo dentro del trabajo mas conocidos tenemos:

- Entrenamiento: es una serie de programas que desarrollan capacidades de los colaboradores
y ayudan su crecimiento en el &mbito organizacional y personal, alcanzando un mejor desem-

pefio dentro de sus puestos de trabajo, sobre este tema se tratd con anterioridad.

- Rotacion de Puestos: son acciones basadas en las buenas practicas organizacionales orienta-
das al desarrollo de capacidades, a través de un movimiento temporal de las personas entre
los distintos puestos de trabajo dentro de un &mbito de accién comun, fomentando el aprendi-
zaje constante por medio de la adopcion de nuevas funciones y desafios, consecuentemente
esto servira de utilidad posteriormente para una constante operatividad de los procesos orga-

nizacionales.

- Comitiva de Proyectos: son acciones dirigidas al desarrollo de capacidades, a través de la
asignacion de personas para la conformacion de una comitiva de proyectos puntuales y tem-
porales vinculados con la organizacién, permitiéndole a los colaboradores desarrollar cono-

cimientos, competencias y experiencia de manera individual y colectiva.

- Asistente de Posiciones de Direccién: son acciones dirigidas al desarrollo de capacidades, a
través de la asignacion temporal de una persona en un cargo de asistencia de direccion, en
donde el Director le delegan responsabilidades puntuales acordes para que el colaborador

temporal tome de decisiones.
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3.5. Método de Apoyo para el Desarrollo de Personas Fuera del Trabajo.

Consiste en un conjunto de buenas practicas para el desarrollo de personas, a través de activi-
dades orientadas tanto a la transmision de conocimientos como al desarrollo de competencias
fuera del lugar de su trabajo. Son los métodos més utilizados en las organizaciones, debido a

que se vinculan netamente con eventos de capacitacion.

Antes de describir las distintas alterativas de métodos para el desarrollo de personas fuera del
trabajo, es necesario, dar una breve conceptualizacion de algunas de las terminologias usadas
para la aplicacion de este tipo de estrategias de apoyo en lo referente a los responsables de las

mismas, estas son:

- Experto Reconocido: persona que domina un tema en toda su gama, extension y profundi-
dad, ademas posee suficiente experiencia que sustenta sus conocimientos teoricos, adicional-

mente posee publicaciones, investigaciones y una gran trayectoria en su campo de accion.

- Experto: es un que domina un tema en toda su gama y profundidad, tiene la experiencia

junto con el conocimiento tedrico que lo sustenta.

- Instructor: es un conocedor de un tema sin llegar necesariamente al nivel del experto, gene-
ralmente imparte una actividad en base a un disefio propio o adaptado; que se encuentra sus-

tentado en teorias de otros autores.

- Facilitador: es una persona con conocimientos y experiencia cuyo rol es conducir una reu-
nion de trabajo donde los participantes deben producir un determinado resultado.

La relacidn que guardan estos responsables es sistémica y de orden descendente, esto quiere
decir que un experto reconocido puede ser un instructor o facilitador, en cambio un facilita-
dor no puede ser un instructor por ejemplo.

A continuacion citaremos algunas de las estrategias mas utilizadas para el desarrollo de per-

sonas fuera del ambiente de trabajo.

- Lecturas Guiadas: son acciones relacionadas con el autodesarrollo, ya que el jefe inmediato

o cualquier miembro de la organizacion puede recomendar la lectura de ciertos libros que
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contribuiran al desarrollo de conocimientos y competencias. Es recomendable que la organi-

zacion cuente con un inventario de libros que contribuyan a esta labor.

- Capacitacion Online: son acciones orientadas a la formacion de los colaboradores utilizando
el soporte tecnologico e informéatico como canales de comunicacion. Esta estrategia consta de
un instructor al cargo que trabajo de manera online con sus participantes, enviandoles infor-
macion y manteniéndose al tanto de su progreso, esto evita desplazamientos fisicos de las
personas y busqueda de horarios dentro de las labores.

- Curso: son actividades relacionadas con temas puntuales de desarrollo, se realizan fuera del
ambiente de trabajo y en horarios de jornada laboral, estos son guiados en su mayoria por

instructores o facilitadores ya sean internos o externos.

- Seminario: al igual que los cursos, son actividades relacionadas con temas puntuales de de-
sarrollo, que se realizan fuera del ambiente de trabajo y en horarios de jornada laboral, la

principal diferencia es que los seminarios son méas extensos (dias) debido al nivel de profun-
dizacion del tema tratado, pueden ser dirigidos por expertos reconocidos, expertos, instructo-

res o facilitadores ya sean internos o externos.

- Taller: son actividades de formacion estructuradas durante el cual se intercambian exposi-
ciones tedricas con ejercitacion préactica, siendo la Gltima la predominante, el taller puede ser
dirigido por un experto reconocido, experto, instructor o facilitador, en el tltimo caso la per-
sona que facilitara el taller debe tener un alto grado de desarrollo de las competencias como
de la metodologia que impartira.

- Método de Casos: bajo esta modalidad se asignan casos para resolver fuera del ambiente
laboral, generalmente este tipo de acciones no tiene una unica forma de resolucion, por lo
cual son adecuados para el andlisis grupal con la finalidad de llegar a consensos en los que
puedan interactuar todos los participantes, este tipo de método debera ser conducido por un

moderador experto.

- Juegos Gerenciales: son acciones orientadas al desarrollo de capacidades, se parecen mucho
al método de casos, sin embargo la principal diferencia radica en que se expone situaciones

diversas de simulacion que involucran muchas variables de analisis en donde el grupo de
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forma consensuada debera ir tomando decisiones para resolver la problematica presentada,
esta modalidad esta enfoca a niveles medios y altos de la organizacion, el guia debera ser un

instructor experto en la temética.

- Role Playing (Juego de Roles): es un tipo de formacion que se realiza a través de una simu-
lacion de diferentes situaciones de tipo laboral, en donde a los participantes se les asignan
funciones diferentes a los que realizan cotidianamente, con la finalidad de que interpreten y
tomen decisiones frente a problematicas presentadas en el trabajo, que deberan ser resueltas
desde otra Optica de responsabilidad organizacional. Para la ejecucion efectiva de este méto-
do se debera contar con un persona entrenada en esta practica para asumir un rol especifico,

generalmente role playing es utilizado para el desarrollo de competencias.

- Actividades Outdoors: son actividades que se realizan fuera del ambito laboral, y que,
usualmente proponen préacticas deportivas y/o recreativas al aire libre con el propoésito de
lograr una mejora integracion y coordinacion entre los participantes.

Deberd ser dirigido por un instructor o facilitador experto en el tema, esta metodologia busca

el desarrollo de competencias.

- Formacién a través de Universidades: las diversas alternativas que presentan las universida-
des para la formacién de profesionales, es una de las mejores oportunidades por las que puede
optar la organizacion para el desarrollo de las capacidades de sus colaboradores, debido a que
esta modalidad guarda un disefio orientado a la adquisicion de conocimientos y competen-
cias, siendo estos muy Utiles para le formacion integral de la persona.

Para finalizar este capitulo se puede decir que, si una organizacion desea cumplir con su Plan
Estratégico y mas aun ser exitosa, debe contar con colaboradores capacitados e involucrados
con la visién y mision organizacional, que alineados sinérgicamente agreguen valor en cada
una de las actividades que realizan, para llegar a cumplir con este objetivo, es indispensable
estructurar subsistemas de soporte orientados al talento humano, que faciliten la gestion y la
toma de decisiones organizacional, siendo una de las trascendentales la evaluacion de desem-
pefio, que nos diagnostica una situacion actual por la que atraviesa la corporacion, argumen-
tado directamente las decisiones que pueda tomar la alta direccion para el desarrollo de capa-
cidades enfocadas en un mejoramiento continuo, manteniendo de este modo una estructura
I6gica que responda a las necesidades actuales y potenciales de la organizacién, orientadas a
la competitividad y efectividad en sus procesos.

105



Santiago Zamora Hermida

CAPITULO IV

Evaluaciones
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EVALUACION DIRECCION SOCIAL
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

HOMBRE: Santiage Zamora CODIGOD: MIRAO0014
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Director Social EVALUADORES:
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 100,00 75,00 25,00
Innovacian 100,00 81,25 18,75
Liderazgo 100,00 100,00 0,00
Resolucidn de Problemas 100,00 81,25 18,75
Integridad 100,00 37,50 12,50
Responsabilidad Social 100,00 63,75 31,25
TOTAL &00,00 493,75 106,25
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40
20 Requeridas
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMBRE: Prizcila Garate CODIGO: MIRA0024
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Coordinador de De=sarrolio de Salud EVALUADORE 5: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 6875 6,25
Innovacidn 75,00 62,50 12,50
Liderazgo 100,00 55,25 4375
Resolucidn de Problemas 75,00 75,00 0,00
Integridad 75,00 62,50 12,50
Trabajo en Equipo 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 325,00 75,00
1z0

100 /\
80 —_— ;\
60
\ Requeridas
a0 Evaluadas

. \
\

I:I T T T T T . 1

Orientacional  Innovacian Liderazgo Resolucignde  Integridad Trabajo en
Cliente Problemas Equipo
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

HOMBRE: Stephanie Guzman CODIGOD: MIRAOD44
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Promotor de De=arrollo Salud EVALUADORES: 2
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacidn 75,00 20,00 25,00
Integridad 100,00 37,50 12,50
Megociacion 75,00 50,00 25,00
Impacto e Influencia 75,00 62,50 12,50
o 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 312,50 a7.,50
120

100 /\
280
Requeridas

a0 \\ Evaluadas
20

Orientacional  Innovacian Integridad Megociacion Impacto e a
Cliente Influencia
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

HOMBRE: Tania Rubio CODIGOD: MIRAODS4
DIRECCION: DIRECCION SOCLaL FECHA:
CARGO: Promotor de Desarrollo Portafolio de Servicios  [EVALUADORES: 2
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacian 75,00 50,00 25,00
Integridad 100,00 50,00 50,00
Megociacion 75,00 75,00 0,00
Impacto e Influencia 75,00 75,00 0,00
(1] 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 312,50 a7.,50
120
100 /\
280 7 oy
60
Requeridas
a0 Evaluadas
20
I:I T T T T T 1
Orientacional  Innovacian Integridad Megociacion Impacto e a
Cliente Influencia
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMBRE: Miriam Avila CODIGO: MIRADD34
DIRECCION: DIRECCION SOCLaL FECHA:
CARGO: Coordinador de Gestidn Social EVALUADORES: 4
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 6875 6,25
Innovacion 75,00 62,50 12,50
Liderazgo 75,00 55,25 18,75
Resolucidn de Problemas 75,00 75,00 0,00
Integridad 100,00 62,50 37,50
Megociacion 75,00 4375 31,25
TOTAL 475,00 368,75 106,25
120
100 /\
80 — ~
60
Requeridas
a0 Evaluadas
20
I:I T T T T T 1
Orientacional  Innovacian Liderazgo Resolucignde  Integridad Megociacion
Cliente Problemas
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

HOMBRE: Janeth Beltran CODIGOD: MIRAQODG4
DIRECCION: DIRECCION SOCLaL FECHA:
CARGO: Promotor de Gestion de Salud EVALUADORES:
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 75,00 0,00
Innovacion 75,00 50,00 25,00
Integridad 100,00 75,00 25,00
Megociacion 75,00 62,50 12,50
Impacto e Influencia 75,00 75,00 0,00
(1] 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 337,50 62,50
120
100 /\
80 E— ~—
60
Requeridas
a0 Evaluadas
20
I:I T T T T T
Orientacional  Innovacian Integridad Megociacion Impacto e a
Cliente Influencia
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Carolina Arévalo CODIGO: MIRAQ0T4
DIRECCION: DIRECCION SOCLaL FECHA:
CARGO: Promotor Gestidn Portafolio de Servicios EVALUADORES: 2
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacion 75,00 62,50 12,50
Integridad 100,00 75,00 25,00
Megociacion 100,00 62,50 37,50
Resolucidn de Problemas 75,00 62,50 12,50
(1] 0,00 0,00 0,00
TOTAL 426,00 325,00 100,00
120
100 / \
280 7 \
60
\ Requeridas
a0 \ Evaluadas
20 \
I:I T T T T T \ 1
Orientacional  Innovacian Integridad Megociacion Resolucion de a
Cliente Problemas
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
NOMBRE: Brunel Guzman CODIGO: MIRAQ0E4
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:

CARGO: Cordinador General voluntariado EVALUADORES: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 6875 6,25
Innovacidn 75,00 56,25 18,75
Integridad 100,00 75,00 25,00
Trabajo en Equipo 100,00 55,25 4375
Tolerancia a la Presidn 75,00 62,50 12,50
o 0,00 0,00 0,00
TOTAL 425,00 318,75 106,25
1z0
100

\ e
) N\
) \

. \
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Requeridas

Evaluadas

Toleranciaa la a
Presian

Orientacional  Innovacian Integridad Trabajo en
Cliente Equipo

115



INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Andrea Arévalo CODIGO: MIRAQ054
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Representante Interno EVALUADORE 5: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 21,25 -6,25
Innovacion a0,00 37,50 12,50
Integridad 75,00 63,75 6,25
Trabajo en Equipo 100,00 63,75 3,25
Tolerancia a la Presidn 75,00 4375 31,25
o 0,00 0,00 0,00
TOTAL 375,00 300,00 75,00
1z0
100 /\
20 \
60 -
\ Requeridas
a0 B \ Evaluadas
20 \
I:I T T T T T 1

Orientacion al
Cliente

Innowvacian

Integridad

Trabajo en
Equipo

Toleranciaa la a
Presian
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Diana Tonan CODIGO: MIRA00104
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: “oluntario EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 50,00 75,00 -25,00
Innovacion a0,00 50,00 0,00
Integridad 100,00 75,00 25,00
Trabajo en Equipo 75,00 75,00 0,00
Tolerancia a la Presidn 75,00 50,00 25,00
(1] 0,00 0,00 0,00
TOTAL 350,00 325,00 25,00
120
S

80 /
60

/ \ Requeridas
a0 \ Evaluadas
20 \

I:I T T T T T . 1
Orientacional  Innovacian Integridad Trabajoen  Toleranciaa la a
Cliente Equipo Presian
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMBRE: Gustavo Donoso CODIGO: MIRADDT 14
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: “oluntario EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 50,00 62,50 12,50
Innovacidn 50,00 20,00 0,00
Integridad 100,00 75,00 25,00
Trabajo en Equipo 75,00 37,50 -12,50
Tolerancia a la Presidn 75,00 75,00 0,00
o 0,00 0,00 0,00
TOTAL 350,00 350,00 0,00
1z0

100 /\
20 .,

60
/ Requeridas
a0 \ Evaluadas
20
I:I T T T T T 1
Orientacional  Innovacian Integridad Trabajoen  Toleranciaa la a
Cliente Equipo Presian
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMBRE: Santiago Zamora CODIGO: MIRAOO14
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Director Social EVALUADORES: 4

ANALISIS DE BRECHAS

COMPETEMNCIAS Requeridas Evaluadas Brecha

Orientacion al Cliente 100 75 25
Innovacion 100 81,25 18,75
Liderazgo 100 100 0
Resolucidn de Problemas 100 81,25 18,75
Integridad 100 87,5 12,5
Responsabilidad Social 100 68,75 31,25
TOTAL 600 493,75 106,25

Plan de Desarrollo

Ejecucion

Competencia |Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Octubre [Noviembre|Diciembre |Enero Febrero

Seminario

Orientacidn |Lectura guiada

al Cliente |Ejecucién de Proyecto

Sesign de Coaching
Entrenamiento

Facilitador

Innovacion — -
Sesion de Coaching

Lectura guiada

Liderazgo

Resolucian |JUegos Gerenciales

Taller

de . -
Capacitacion Online

Problemas Método de Casos

Seminario

Responsabili |Taller

dad 5ocial |Capacitacion Online

Método de Casos
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPERNO POR COMPETENCIAS

MOMBRE: Priscila Garate cODIGO: MIRADD24
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Coordinador de Desarrollo de Salud EVALUADORES: 4

ANALISIS DE BRECHAS

COMPETEMCIAS Requeridas  Evaluadas Brecha

Orientacidn al Cliente 75 68,75 6,25
Innovacion 75 62,5 12,5
Liderazgo 100 56,25 43,75
Resolucidn de Problemas 75 75 0
Integridad 75 62,5 12,5
Trabajo en Equipo 0 0 0
TOTAL 400 325 75

Plan de Desarrollo

Santiago Zamora Hermida

Ejecucidn

Competencia|Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

MNoviembre

Diciembre

Enero

Febrero

Seminario

Orientacion |Lectura guiada

al Cliente |Ejecucion de Proyecto

Sesion de Coaching

Entrenamiento

Facilitador

Innovacion — .
Sesion de Coaching

Lectura guiada

Seminario

Curso

Liderazgo
€ Taller

Sesidn de Coaching

Resolucidn

de

Problemas

Trabajo en

Equipd
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

MNOMBRE: Stephanie Guzman CODIGO:; MIRADDAA
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Promotor de Desarrollo Salud EVALUADORES: 2
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 75 62,5 12,5
Innovacion 75 50 25
Integridad 100 87,5 12,5
MNegociacion 75 50 25
Impacto e Influencia 75 62,5 12,5

0 1] 0 1]
TOTAL 400 312,5 87,5
Plan de Desarrollo

Ejecucion

Competencia |Estrategia de Intervencion|Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Cctubre |Noviembre |Diciembre [Enero Febrero

Seminario

Orientacion al |Lectura guiada

Cliente Ejecucicn de Proyecto
Sesian de Coaching
Entrenamiento

. Facilitador
Innovacicn

Sesion de Coaching

Lectura guiada

Seminario

Curso

MNegociacion
£ Taller

Sesion de Coaching |

Juegos Gerenciales

Impactoe  |Taller

Influencia |Capacitacion Online

Wétodo de Casos
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

MOMERE: Tania Rubio CODIGO: MIRAGOSL
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Promotor de Desarrollo Portal EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETEMNCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 75 62,5 12,5
Innovacion 75 50 25
Integridad 100 50 50
Megociacion 75 73 0
Impacto e Influencia 75 75 o

] 0 ] 0
TOTAL 400 312,5 87.5
Plan de Desarrollo

Ejecucidn

Competencia |Estrategia|Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Octubre |NoviembrnDiciembrgEnero Febrero

Seminario

Orientacidn |Lectura guiada

al Cliente |Ejecucién de Proyecto
Sesion de Coaching
Entrenamiento
. Facilitador
Innovacion

Sesion de Coaching

Lectura guiada

Megociacion

Impacto e

Influencia




INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Miriam Avila cODIGO: MIRADO34
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Coordinador de Gestidn Social EVALUADORES: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETEMNCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 75 68,75 6,25
Innovacion 75 62,5 12,5
Liderazgo 75 56,25 18,75
Resolucion de Problemas 75 75 o
Integridad 100 62,5 37.5
Megociacidn 75 43,75 31,25
TOTAL 475 368,75 106,25
Plan de Desarrollo
Ejecucion
Competencia |Estrategia de Intervencion  |Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Octubre |Moviembre |Diciembre|Enero Febrero
Seminario
Orientacion |Lectura guiada
al Cliente [Ejecucion de Proyecto
Sesion de Coaching
Entrenamiento
Innovacién Facilitador
Sesion de Coaching
Lectura guiada
Seminario
. Curso
Liderazgo Taller
Sesion de Coaching
Resolucion
de
Problemas
Juegos Gerenciales
.. |5Sesién de Coaching
Megociacion - -
Capacitacion Online
Método de Casos
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Janeth Beltran CODIGO: MIRADOBS
DIRECCION: DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Promotor de Gestion de Salud EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Crientacion al Cliente 75 75 0
Innovacian 75 50 25
Integridad 100 75 25
Negociacion 75 62,5 12,5
Impacto e Influencia 75 75 0

] o o ]
TOTAL 400 337.,5 62,5
Plan de Desarrollo

Ejecucion
Competencia|Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto  [Septiemb|Octubre |Noviembre|Diciembre [Enero Febrero
Orientacidn
al Cliente

Entrenamiento

Facilitador

Innovacion — -
Sesign de Coaching

Lectura guiada

Juegos Gerenciales

Sesion de Coaching

Megociacidn -
g Capacitacidn Online

Método de Casos

Impacto e

Influencia
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Carolina Arévalo CODIGO: MIRACO7A
DIRECCION: DIRECCION 50CIAL FECHA:
CARGO: Promotor Gestidn Portafolio de Servicios EVALUADORES: 2
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 75 62,5 12,5
Innovacion 75 62,5 12,5
Integridad 100 75 25
Megociacidn 100 62,5 37,5
Resolucion de Problemas 75 62,5 12,5

0 0 0 0
TOTAL 425 325 100
Plan de Desarrollo

Ejecucion
Competencia Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Octubre |[Moviembre|Diciembre |Enero Febrero
Seminario
Orientacidn al |Lectura guiada
Cliente Ejecucion de Proyecto

Sesion de Coaching

Entrenamiento

Facilitador

Innovacion — -
Sesion de Coaching

Lectura guiada

Juegos Gerenciales

Sesion de Coaching

Negociacidn - -
g Capacitacion Online

Método de Casos

Juegos Gerenciales

Resolucion de |Taller

Problemas Capacitacion Online

Método de Casos
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Brunel Guzman
DIRECCION SOCIAL

NOMBRE:
DIRECCION:
CARGO:

ANALISIS DE BRECHAS

COMPETENCIAS

Orientacidn al Cliente

Innovacion

Integridad

Trabajo en Equipo

Tolerancia a la Presidn
0

TOTAL

Plan de Desarrollo

Coordinador General voluntariado

Requeridas

CODIGO:
FECHA:
EVALUADORES

Evaluadas

75 68,75
73 56,25
100 75
100 56,25
75 62,5
0 0
425 318,75

MIRACDE4

4

Brecha
6,25
18,75
25
43,75
12,5
o
106,25

Santiago Zamora Hermida

Ejecucion

Competencia|Estrategia de Intervencion

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiemb

Octubre

MNoviembre

Diciembre

Enero

Febrero

Seminario

Orientacidn |Lectura guiada

al Cliente |Ejecucidn de Proyecto

Sesign de Coaching

Entrenamiento

Facilitador

Innovacion — -
Sesidn de Coaching

Lectura guiada

Taller

Trabajo en (sesidn de Coaching

Equipo  |Mediacidn

Método de Casos

Juego de Roles

Tolerancia a [Mediacién

la Presion  |Seminario

Juegos Gerenciales
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

MOMEBRE: Andrea Arévalo CODIGO: MIRADDS4
DIRECCION:  DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Representante Internc EVALUADORES 4
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETEMCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 75 81,25 -6,25
Innovacion 50 37,5 12,5
Integridad 75 68,75 6,25
Trabajo en Equipo 100 63,75 31,25
Tolerancia a la Presion 75 43,75 31,25

0 ] ] 0
TOTAL 375 300 75
Plan de Desarrollo

Ejecucion
Competencia |Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto [Septiemb|Octubre |[Noviembre |Diciembre |[Enero Febrero
Orientacidn
al Cliente

Entrenamiento

Facilitador

Innovacion — -
Sesion de Coaching

Lectura guiada

Taller
Trabajoen |Sesidn de Coaching
Equipo Mediacion
Método de Casos
Juepo de Roles
Toleranciaa |Mediacidn
la Presion  |Seminario

Juegos Gerenciales
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMBRE: Diana Tonon CODIGO: MIRAOOLO4
DIRECCION:  DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Voluntario EVALUADORES 2

AMALISIS DE BRECHAS

COMPETEMNCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 50 75 -25
Innovacion 50 50 0
Integridad 100 75 25
Trabajo en Equipo 75 75 0
Tolerancia a la Presidn 75 50 25

0 o o 0
TOTAL 350 325 25
Plan de Desarrollo

Ejecucion

Competencia |Estrategia de Intervencion [Abril Mayo Junio Julio Aposto  [Septiemb|Octubre |Moviembr|DiciembrgEnero Febrero

Orientacion al

Cliente

Innovacion

Trabajo en
Equipo

Juego de Roles
Tolerancia a la|Mediacidn

Presion Seminario
Juegos Gerenciales
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPERNO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Gustavo Donoso CODIGO: MIRADO114
DIRECCION:  DIRECCION SOCIAL FECHA:
CARGO: Voluntario EVALUADORES 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacidn al Cliente 50 62,5 -12,5
Innovacion 50 50 0
Integridad 100 75 25
Trabajo en Equipo 75 87.5 -12,5
Tolerancia a la Presion 75 75 0
a 0 a 0
TOTAL 350 350 1]
Plan de Desarrollo
Ejecucion

Competencia |Estrategia de Intervencion [Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Octubre |MoviembrDiciembrdEnero Febrero

Orientacidn

al Cliente
Innovacign
Trabajo en
Equipo

Tolerancia a
la Presidn
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Santiago Zamora Hermida

ANALISIS DE BRECHAS DIRECCION SOCIAL

Cabe recalcar que los datos obtenidos en base a las pruebas de los perfiles levantados por competencias, nos
sugieren unos datos que es lo 6ptimo a alcanzar, y que en los cuadros estadisticos se los encuentra con una
calificacion de 100, 75, 50 de acuerdo a la competencia, cuando la calificacion del evaluado es inferior en
sus competencias a esta calificacion nos quiere decir que existe una brecha, es decir una distancia entre lo
requerido por la herramienta versus lo que reflejo el evaluado, y se lo ha plasmado en una columna dentro
del cuadro estadistico con el nombre de brecha, donde se puede visualizar si esta existe o no, con el fin de
desarrollar el plan de capacitacion de desempefio por competencias, que se lo ha descrito luego de los cua-
dros estadisticos por cada direccion, para que se lo ponga en marcha y se anulen con este desarrollo dichas

brechas.

Cuando la calificacion del evaluado es igual a la requerida, reflejan valores cero, que nos quiere decir que la
persona esta en el indice requerido, y que ademas no necesita capacitacion en la competencia, existen valo-

res que sobrepasan el valor requerido y se lo reflejan en el cuadro estadistico con un signo (-)mas el valor,
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Santiago Zamora Hermida

queriéndonos decir que la calificacion es superior a la requerida y que por ende tampoco necesita capacita-

cion en la competencia.

Las brechas establecidas dentro de la direccion social estan dentro de lo normal, en lo que respecta a orien-
tacion al cliente, Innovacion, tolerancia a la presion, teniendo que guardar mas cuidado en integridad, lide-
razgo y sobre todo en trabajo en equipo, competencias indispensables para el buen funcionamiento de esta

area.

Por lo cual se ha disefiado un cuadro de Informe de Evaluacion de Desempefio por Competencias, en el cual
se sugiere herramientas de capacitacion que usandolas de manera correcta desapareceran dichas brechas, lle-

vando a la organizacion a caminar en la excelencia por medio de sus integrantes.

Por cada competencia que refleja una brecha, esta disefiado un plan de capacitacion para eliminarla, que se

muestra en los cuadros de Desemperfio por Competencias.
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EVALUACION DIRECCION COMUNITARIA
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Wiguel Nivelo CODIGO: MIR40015
DIRECCION: DIRECCION COMUNITARLA FECHA:
CARGO: Director Comunitario EVALUADORES:
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 100,00 62,50 37,50
Innovacicn 100,00 75,00 25,00
Liderazgo 100,00 81,25 18,75
Resolucidn de Problemas 100,00 8750 12,50
Integridad 100,00 75,00 25,00
Responsabilidad Social 100,00 62,50 27,50
TOTAL &00,00 443,75 156,25
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
NOMBRE: Ce=sar Garate CODIGO: MIR&0025
DIRECCION: DIRECCION COMUNITARLA, FECHA:
CARGO: Coordinador de Gestion de Servicios EVALUADORES: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 55,25 18,75
Innovacicn 75,00 62,50 12,50
Liderazgo 100,00 62,50 37,50
Resolucidn de Problemas 75,00 75,00 0,00
Integridad 75,00 63,75 6,25
Trabajo en Equipo 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 325,00 75,00
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Maribel Trujilo CODIGO: MIRADO3S
DIRECCION: DIRECCION COMUNITARLA FECHA:
CARGO: Gestor de Servicios EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 50,00 25,00
Innovacicn 75,00 62,50 12,50
Integridad 100,00 87,50 12,50
Megociacicn 75,00 62,50 12,50
Impacto e Influencia 75,00 62,50 12,50
] 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 325,00 75,00
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMEBRE: Sonia Auguilla CODIGO: MIRAQDES
DIRECCION: DIRECCION COMUNITARLA, FECHA:
CARGO: Coordinador de Representantes EVALUADORES: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacicn 75,00 62,50 12,50
Liderazgo 75,00 55,25 18,75
Resolucidn de Problemas 75,00 6875 6,25
Integridad 100,00 55,25 4375
MNegociacidn 75,00 50,00 25,00
TOTAL 475,00 356,25 118,75
120
100 /\
B0 — ~C
60
Requeridas
a0 Evaluadas
20
I:I T T T T T 1
Orientacional  Innovacian Liderazgo Resolucionde  Integridad Megociacion
Cliente Problemas

136



INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMEBRE: Rermigie Hurtado CODIGO: MIRAQDEES
DIRECCION: DIRECCION COMUNITARLA, FECHA:
CARGO: Representantes EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacicn 75,00 75,00 0,00
Integridad 100,00 62,50 37,580
Megociacicn 75,00 62,50 12,50
Impacto e Influencia 75,00 62,50 12,50
0 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 325,00 75,00
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
NOMBRE:  Miguel Nivelo cODIGO:
DIRECCION: DIRECCION COMUNITARIA FECHA:
CARGO: Director Comunitario EVALUADORES: 4

MIRAGOLS

ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS
Orientacian al Cliente
Innovacian

Liderazgo

Resolucidn de Problemas
Integridad
Responsabilidad Social
TOTAL

Evaluadas Brecha
100 62,5 37,5
100 73 25
100 81,25 18,75
100 87,5 12,5
100 75 25
100 62,5 37,5
600 443,75 156,25

Requeridas

Plan de Desarrollo

Santiago Zamora Hermida
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPERO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

MNOMBRE: Cesar Garate CODIGO: MIRAOQO25
DIRECCION: DIRECCION COMUNITARIA FECHA:
CARGO: Coordinador de Gestidn de Servicios EVALUADORES: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
QOrientacian al Cliente 75 56,25 18,75
Innovacian 75 62,5 12,5
Liderazgo 100 62,5 37,5
Resolucidn de Problemas 75 75 0
Integridad 75 68,75 6,25
Trabajo en Equipo 0 0 0
TOTAL 400 325 75
Plan de Desarrollo
Ejecucion
Competencia [Estrategia de Intervencion  [Abril Mayo Junio Julio Agosto  [Septiemb|Octubre |NoviembrDiciembre|Enero Febrero
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMEBRE: Maribel Trujillo CODIGO: MIRADO3S
DIRECCION: DIRECCION COMUNITARIA FECHA:
CARGO: Gestor de Servicios EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacidn al Cliente 75 50 25
Innovacion 75 62,5 12,5
Integridad 100 87,5 12,5
Megociacion 75 62,5 12,5
Impacto e Influencia 75 62,5 12,5

o 1] ] ]
TOTAL 400 325 75
Plan de Desarrollo

Ejecucion
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Juegos Gerenciales

Sesion de Coaching

Megociacion

Capacitacidgn Online

Método de Casos

Juegos Gerenciales

Impacto e

Taller

Influencia

Capacitacidgn Online

Método de Casos

140




INFORME DE EVALUACION DE DESEMPERNO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMEBRE: Sonia Auquilla CODIGO: MIRADOS5
DIRECCION:  DIRECCION COMUNITARIA FECHA:
CARGO: Coordinador de Representantes EVALUADORES: 4
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 75 62,5 12,5
Innovacican 75 62,5 12,5
Liderazgo 75 56,25 18,75
Resolucion de Problemas 75 68,75 6,25
Integridad 100 58,25 43,75
Negociacion 75 50 25
TOTAL 475 356,25 118,75
Plan de Desarrollo
Ejecucion
Competencia [Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto  [Septiemb|Octubre |Noviembi|Diciembre|Enero Febrero

Seminario

Orientacidn |Lectura guiada
al Cliente |Ejecucidn de Proyecto
Sesion de Coaching
Entrenamiento
Innovacion Facilitador
Sesion de Coaching
Lectura guiada
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. Curso
Liderazgo Taller
Sesion de Coaching
Resolucign |JYegos Gerenciales
de Taller
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.. |Sesicn de Coaching
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Capacitacion Online
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Santiago Zamora Hermida

INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMERE: Remigio Hurtado CODIGO: MIRADOGES
DIRECCION: DIRECCION COMUNITARIA FECHA:
CARGO: Representantes EVALUADORES: 2

ANALISIS DE BRECHAS

COMPETEMCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 75 62,5 12,5
Innovacion 75 75 0
Integridad 100 62,5 37,5
Megociacion 75 62,5 12,5
Impacto e Influencia 75 62,5 12,5
0 0 0 0
TOTAL 400 325 75

Plan de Desarrollo

Ejecucion
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Santiago Zamora Hermida

ANALISIS DE BRECHAS DIRECCION COMUNITARIA

Cabe recalcar que los datos obtenidos en base a las pruebas de los perfiles levantados por competencias, nos
sugieren unos datos que es lo 6ptimo a alcanzar, y que en los cuadros estadisticos se los encuentra con una
calificacion de 100, 75, 50 de acuerdo a la competencia, cuando la calificacion del evaluado es inferior en
sus competencias a esta calificacion nos quiere decir que existe una brecha, es decir una distancia entre lo
requerido por la herramienta versus lo que reflejo el evaluado, y se lo ha plasmado en una columna dentro
del cuadro estadistico con el nombre de brecha, donde se puede visualizar si esta existe o no, con el fin de
desarrollar el plan de capacitacion de desempefio por competencias, que se lo ha descrito luego de los cua-
dros estadisticos por cada direccion, para que se lo ponga en marcha y se anulen con este desarrollo dichas

brechas.

Cuando la calificacion del evaluado es igual a la requerida, reflejan valores cero, que nos quiere decir que la
persona esta en el indice requerido, y que ademas no necesita capacitacion en la competencia, existen valo-

res que sobrepasan el valor requerido y se lo reflejan en el cuadro estadistico con un signo (-)mas el valor,
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Santiago Zamora Hermida

queriéndonos decir que la calificacion es superior a la requerida y que por ende tampoco necesita capacita-

cion en la competencia.

Las brechas establecidas dentro de la direccion comunitaria estan dentro de lo normal incluso mejorando las
pruebas de la direccion social, en lo que respecta a orientacion al cliente, Innovacion, tolerancia a la presion,
teniendo que guardar mas cuidado en integridad, liderazgo y sobre todo en trabajo en equipo y negociacion,

competencias indispensables para el buen funcionamiento de esta area.

Por lo cual se ha disefiado un cuadro de Informe de Evaluacion de Desempefio por Competencias, en el cual
se sugiere herramientas de capacitacion que usandolas de manera correcta desapareceran dichas brechas, lle-

vando a la organizacion a caminar en la excelencia por medio de sus integrantes.

Por cada competencia que refleja una brecha, esta disefiado un plan de capacitacion para eliminarla, que se

muestra en los cuadros de Desemperfio por Competencias.
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EVALUACION DIRECCION COMUNICACION
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMEBRE: Diego Donoso CODIGO: MIRAOD13
DIRECCION: DIRECCION DE COMUNICACION FECHA:
CARGO: Director Comunicacion EVALUADORES:
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al cliente 100,00 62,50 37,50
Innovacicn 100,00 6875 31,25
Liderazgo 100,00 27,50 12,50
Resolucidn de Problemas 100,00 81,25 18,75
Integridad 100,00 81,25 18,75
Responsabilidad Social 100,00 62,50 37,50
TOTAL 600,00 443,75 156,25
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: David Gutierrez CODIGO: MIR&0023
DIRECCION: DIRECCIAN DE COMUNICACION FECHA:
CARGO: Coordinador de Gestion de Marca EVALUADORES:
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al cliente 75,00 50,00 25,00
Innovacicn 75,00 75,00 0,00
Liderazgo 100,00 50,00 50,00
Resolucidn de Problemas 75,00 75,00 0,00
Integridad 100,00 8750 12,50
Trabajo en Equipo 0,00 0,00 0,00
TOTAL 425,00 337,50 a7,50
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: David Arevalo CODIGO: MIR&0043
DIRECCION: DIRECCION DE COMUNICACION FECHA:
CARGO: Coordinador de Comunicacion Organizacional |EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacicn 75,00 50,00 25,00
Integridad 100,00 27,50 12,50
Resolucidn de Problemas 75,00 75,00 0,00
Impacto e Influencia 75,00 50,00 25,00
o 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 325,00 75,00
120
100 /\
20 > .~y
&0 )
\ Requeridas
40 \ Evaluadas
20 \
0 T T T T T . 1
Orientacional  Innovacion Integridad  Resolucionde  Impacto e 0
cliente Problemas Influencia

148



INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Pamela Cueva CODIGO: MIR&0053
DIRECCION: DIRECCIAN DE COMUNICACION FECHA:
CARGO: Coordinadora Comunicacion Interna EVALUADORES:
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacicn 75,00 62,50 12,50
Integridad 100,00 50,00 50,00
Resolucidn de Problemas 75,00 62,50 12,50
Impacto e Influencia 75,00 62,50 12,50
o 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 300,00 100,00
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Santiago Zamora Hermida

INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
NOMEBRE: Santiago Cordero CODIGO: MIRAQDES
DIRECCION: DIRECCION DE COMUNICACION FECHA:
CARGO: Coordinador General de Fotografia EVALUADORES: 4
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al cliente 75,00 6875 6,25
Innovacicn 75,00 55,25 18,75
Liderazgo 75,00 62,50 12,50
Resolucidn de Problemas 75,00 75,00 0,00
Integridad 100,00 6875 31,25
Megociacion 75,00 4375 31,25
TOTAL 475,00 375,00 100,00
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPERNO POR COMPTENCIAS

NOMBRE: Diego Donoso CODIGO: MIRACOL3
DIRECCION: DIRECCION DE COMUNICACION FECHA:
CARGO: Director Comunicacian EVALUADORES 4

ANALISIS DE BRECHAS

Orientacion al cliente Requeridas Evaluadas Brecha

Innovacion 100 62,5 37,5
Innovacion 100 68,75 31,25
Resolucion de Problemas 100 87,5 12,5
Resolucion de Problemas 100 81,25 18,75
Integridad 100 81,25 18,75
Responsabilidad Social 100 62,5 37,5
TOTAL 600 443,75 156,25
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMBRE:
DIRECCION:
CARGD:

David Gutiérrez

DIRECCION DE COMUNICACION
Coordinador de Gestion de Marca

AMALISIS DE BRECHAS

CODIGO:
FECHA:

EVALUAD:

MIRAQD23

1

Santiago Zamora Hermida

Orientacion al cliente Requeridas Evaluadas Brecha
Innovacién 75 50 25
Innovacidn 73 73 0
Resolucion de Problemas 100 50 50
Resolucion de Problemas 75 75 0
Integridad 100 87,5 12,5
Trabajo en Equipo 0 0 0
TOTAL 425 337.5 87,5
Plan de Desarrollo
Ejecucion
Competencia |Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Octubre |NoviembrDiciembrdEnero Febrero
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: David Arévalo CODIGO: MIRADO43
DIRECCION:  DIRECCION DE COMUNICACION FECHA:
CARGO: Coordinador de Comunicacidn Organizacional EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
Orientacion al cliente Requeridas Evaluadas Brecha
Innovacion 75 62,5 12,5
Innovacian 73 30 25
Resolucion de Problemas 100 87,5 12,5
Megociacion 75 75 0
Impacto e Influencia 75 50 25
0 i] 1] i]
TOTAL 400 325 75
Plan de Desarrollo
Ejecucion
Competencia |Estrategia de Intervencion|Abril Mayo Junio Julio Apgosto  [Septiemb|Octubre [NoviembirDiciembreEnero Febrero
Seminario
Orientacidn |Lectura guiada
al Cliente  |Ejecucion de Proyecto
Sesidn de Coaching
Facilitador
Innovacien Facilitador
Sesidn de Coaching
Lectura guiada
Megociacion
Juego de Roles
Impactoe |Seminario
Influencia |[Capacitacidn Online
Juegos Gerenciales
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Santiago Zamora Hermida

INFORME DE EVALUACION DE DESEMPERNO POR COMPETENCIAS

NOMEBRE: Pamela Cueva cODIGO: MIRADDS3
DIRECCIOM: DIRECCION DE COMUMNICACION FECHA:
CARGO: Coordinadora Comunicacion Interna EVALUADORE 2

ANALISIS DE BRECHAS

Orientacion al cliente Requeridas Evaluadas  Brecha
Innovacion 75 62,5 12,5
Innovacion 75 62,5 12,5
Resolucion de Problemas 100 50 50
Megociacidn 75 62,5 12,5
Impacto e Influencia 75 62,5 12,5
1] ] 0 0
TOTAL 400 300 100

Plan de Desarrollo

Ejecucion
Competencia |Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto  |[Septiemb|Octubre |NoviembrDiciembrdEnero Febrero
Seminario
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Cliente Ejecucion de Proyecto

Sesign de Coaching
Entrenamiento
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPERO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Santiago Cordero CODIGO: MIRADOG3
DIRECCION: DIRECCION DE COMUNICACION FECHA:
CARGO: Coordinador General de Fotografia EVALUADORES: 4
ANALISIS DE BRECHAS
Orientacidn al cliente Requeridas Evaluadas Brecha
Innovacion 75 68,75 6,25
Innovacion 75 56,25 18,75
Resolucion de Problemas 75 62,5 12,5
Resolucién de Problemas 75 75 0
Integridad 100 68,75 31,25
Megociacion 75 43,75 31,25
TOTAL 475 375 100
Plan de Desarrollo
Ejecucion
Competencia |Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto |Septiemb|Octubre [Moviembi|DiciembrdEnero Febrero
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Santiago Zamora Hermida

ANALISIS DE BRECHAS DIRECCION COMUNICACION

Cabe recalcar que los datos obtenidos en base a las pruebas de los perfiles levantados por competencias, nos
sugieren unos datos que es lo 6ptimo a alcanzar, y que en los cuadros estadisticos se los encuentra con una
calificacion de 100, 75, 50 de acuerdo a la competencia, cuando la calificacion del evaluado es inferior en
sus competencias a esta calificacion nos quiere decir que existe una brecha, es decir una distancia entre lo
requerido por la herramienta versus lo que reflejo el evaluado, y se lo ha plasmado en una columna dentro
del cuadro estadistico con el nombre de brecha, donde se puede visualizar si esta existe o no, con el fin de
desarrollar el plan de capacitacion de desempefio por competencias, que se lo ha descrito luego de los cua-
dros estadisticos por cada direccion, para que se lo ponga en marcha y se anulen con este desarrollo dichas

brechas.

Cuando la calificacion del evaluado es igual a la requerida, reflejan valores cero, que nos quiere decir que la
persona esta en el indice requerido, y que ademas no necesita capacitacion en la competencia, existen valo-

res que sobrepasan el valor requerido y se lo reflejan en el cuadro estadistico con un signo (-)mas el valor,
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Santiago Zamora Hermida

queriéndonos decir que la calificacion es superior a la requerida y que por ende tampoco necesita capacita-

cion en la competencia.

Las brechas establecidas dentro de la direccion de comunicacion estan dentro de lo normal, en lo que res-
pecta a orientacion al cliente, Innovacion, tolerancia a la presion, pero con brechas mayores a las obtenidas
por los integrantes de la direccion social y comunitaria, a mas de las competencias como Negociacion Inte-
gridad, impacto e influencia, para lo cual en el cronograma de capacitacion se ha puesto mayor enfacis para

anular estos rubros mayore

Por lo cual se ha disefiado un cuadro de Informe de Evaluacion de Desempefio por Competencias, en el cual
se sugiere herramientas de capacitacion que usandolas de manera correcta desapareceran dichas brechas, lle-

vando a la organizacion a caminar en la excelencia por medio de sus integrantes.

Por cada competencia que refleja una brecha, esta disefiado un plan de capacitacion para eliminarla, que se

muestra en los cuadros de Desemperio por Competencias.
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EVALUACION DIRECCION CORPORATIVA
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMBRE: Andrés Gaibor CODIGO: MIRADOTT
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:
CARGO: Director Corporativo EVALUADORE 5: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 100,00 62,50 37,50
Innovacicn 50,00 68,75 -18,75
Desarrollo del Talento 100,00 81,25 18,75
Resolucion de Problemas 100,00 21,25 18,75
Integridad 100,00 &7, 50 12,50
Responsabilidad Social 100,00 62,50 37,50
TOTAL 550,00 443,75 106,25
120

N/
N

\/ Requeridas
Evaluadas
40
20
I:I I I I I I I
o & & & ® &
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

CODIGO:

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Alexandra Pesantez MIRAO0ZT
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:
CARGO: Coordinader Financiero EVALUADORES:
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacicn 50,00 62,50 -12,50
Desarrollo del Talento 100,00 62,50 37,50
Resolucidn de Problemas 75,00 6875 6,25
Integridad 75,00 68,75 G,25
Trabajo en Equipo 75,00 62,00 13,00
TOTAL 450,00 387,00 63,00
120
100 /\
60 ‘\/’ Requeridas
Evaluadas
440
20
I:I I I I I I
Orientacional  Innovacian  Desarrollodel Resolucion de Integridad Trabajo en
Cliente Talento Problemas Equipo
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
NOMBRE: Roman Saavedra CODIGO: MIRAO03Y
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:

CARGO: Auxiliar Financiero EVALUADORES: 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacicn 50,00 62,50 -12,50
Desarrollo del Talento 100,00 87,50 12,50
Megociacion 75,00 50,00 25,00
Impacto e Influencia 75,00 37,50 27,50
o 0,00 0,00 0,00
TOTAL 375,00 300,00 75,00
120
100 /\
80

N N
. \
| - \

Orientacion al

Requeridas

Evaluadas

Innovacian  Desarrollo del

Cliente

Talento

Megociacian

Impacto e o
Influencia
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: Blanca Llivizaca CODIGO: MIRAQ04T
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:
CARGO: Coordinader Administrativo EVALUADORES:
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 56,25 18,75
Innovacicn 50,00 62,50 -12,50
Desarrollo del Talento 75,00 5625 18,75
Resolucidn de Problemas 75,00 6875 6,25
Integridad 100,00 75,00 25,00
Megociacion 75,00 56,25 18,75
TOTAL 450,00 375,00 75,00
120
100 /\
50 /_/ ™~
&0 \/ Requeridas
Evaluadas
440
20
I:I I I I I I
Orientacional  Innovacian  Desarrollodel Resolucion de Integridad Megociacian
Cliente Talento Problemas
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

NOMBRE: Lucia Tenon CODIGO: MIRAOOSY
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:
CARGO: Coordinadera General SUIM EVALUADORES: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 75,00 62,50 12,50
Innovacicn 50,00 56,25 -6,25
Desarrollo del Talento 100,00 6875 31,25
Trabajo en Equipo 100,00 63,75 31,25
Toleranciaa la Presidn 75,00 86,25 18,75
o 0,00 0,00 0,00
TOTAL 400,00 312,50 87,50
120

v / \
80 \
&80 - \/ Requeridas
Evaluadas
40 \
20 \

a I I I I I : 1

Orientacional  Innovacian  Desarrollodel  Trabajoen  Toleranciaa la 0
Cliente Talento Equipo Presian
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

NOMBRE: José Miguel Arévalo CODIGO: MIRAQ0ETY
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVG FECHA:
CARGO: Agistente SUIM EVALUADORES:
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha Indicadores Visuales
Orientacidn al Cliente 50,00 50,00 0,00
Innovacicn 50,00 50,00 0,00
Desarrollo del Talento 100,00 75,00 25,00
Trabajo en Equipo 75,00 62,50 12,50
Toleranciaa la Presidn 75,00 50,00 25,00
o 0,00 0,00 0,00
TOTAL 350,00 287,50 62,50
120
100

8” /

&0 /

ZZ \
N

Orientacional  Innovacian

Cliente

Dresarrollo del
Talento

Trabajo en
Equipo

Presian

Toleranciaa la 0

Requeridas

Evaluadas
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
NOMBRE:  Andrés Gaibor CODIGO: MIRADOLT
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:

CARGO: Director Corporativo EVALUADOR 4

AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS
Crientacion al Cliente

Brecha
375

Requeridas Evaluadas
100 62,5

Innovacion
Liderazgo

Resolucién de Problemas

Integridad

Responsabilidad Social

TOTAL

Plan de Desarrollo

100
100
100
100
100
600

68,75
81,25
81,25
87,5
62,5
443,75

31,25
18,75
18,75
12,5
37,5
156,25

Competenci

Ejecucion

Estrategia de Intervencion|Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

MNoviembre

Diciembre

Enero

Febrero

Orientacion
al Cliente

Seminario

Lectura guiada

Ejecucion de Proyecto

Sesion de Coaching

Innovacion

Entrenamiento

Facilitador

Sesign de Coaching

Lecturas Guiadas

Liderazgo

Seminario

Curso

Taller

Sesign de Coaching

Responsabil
idad Social

Seminario

Taller

Capacitacion Online

Método de Casos

Resolucicn
de
Problemas

Seminario

Taller

Mediacion

Meétodo de Casos
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
INFORME DE EVALUACION DE DESEMPERNO POR COMPETENCIAS

NOMBRE: Alexandra Pesantez CODIGO: MIRADO27
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:
CARGO: Coordinador Financiero EVALUADORES: 4

ANALISIS DE BRECHAS

COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha

Orientacidn al Cliente 75 62,5 12,5
Innovacion 50 62,5 -12,5
Desarrollo del Talento 100 62,5 37,5
Resolucién de Problemas 75 63,75 6,25
Integridad 75 68,75 6,25
Trabajo en Equipo 75 62 13
TOTAL 450 387 63

Plan de Desarrollo

Ejecucian

Competencia|Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Octubre |Noviembr|DiciembrdEnero Febrero
Seminario

Orientacion |Lectura guiada
al Cliente |Ejecucion de Proyecto

Sesion de Coaching

Innovacion

Capacitacion Online

Desarrollo |Curso
del Talento |Taller

Sesidn de Coaching
Juegos Gerenciales

Resolucidn
Taller

de - -
Capacitacion Online

Problemas Método de Casos
Sesidn de Coaching
Trabajoen [Taller

Equipo  |Mediacidn

Método de Casos
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Santiago Zamora Hermida

MOMBRE: Roman Saavedra CODIGO: MIRADD3T
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:
CARGO: Auxiliar Financiero EVALUADORES 2
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETEMCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacidn al Cliente 75 62,5 12,5
Innovacion 50 62,5 -12,5
Desarrollo del Talento 100 87.5 12,5
Megociacion 75 50 25
Impacto e Influencia 75 37.5 37.5

0] ] 0 0
TOTAL 375 300 75
Plan de Desarrollo

Ejecucidn

Competencia|Estrategia de Intervencion |Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Octubre |Moviembr DiciembrdEnero Febrero

Seminario

Orientacion |Lectura guiada

al Cliente |Ejecucidn de Proyecto

Sesion de Coaching

Innovacion

Capacitacion Online

Desarrollo |curso

del Talento |Taller

Sesidn de Coaching

Juegos Gerenciales

Sesion de Coaching

Megociacion -
& Capacitacion Online

Método de Casos

Juego de Roles

Impacto & |Seminario

Influencia |Capacitacidn Online

Juegos Gerenciales
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
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MOMBRE: Blanca Llivisaca CODIGO: MIRADOAT
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:
CARGO: Coordinador Administrativo EVALUADORES: 4
AMALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 75 56,25 18,75
Innovacian 50 62,5 -12,5
Desarrollo del Talento 75 56,25 18,75
Resolucian de Problemas 75 683,75 6,25
Integridad 100 75 25
Megociacicn 75 56,25 18,75
TOTAL 450 375 75
Plan de Desarrollo
Ejecucion
CompetencigEstrategia de Intervencion|Abril Mayo Junio Julio Agosto  |Septiemb|Octubre |NoviembiDiciembrdEnero Febrero

Seminario

Orientacion

Lectura guiada

al Cliente

Ejecucidn de Proyecto

Sesign de Coaching

Innovacion

Capacitacion Online

Desarrollo

Curso

del Talento

Taller

Sesion de Coaching

Juegos Gerenciales

Sesign de Coaching

MNegociacidn

Capacitacion Online

Método de Casos

Resolucion

Juego de Roles

de

Mediacion

Capacitacion Online

Problemas

Juegos Gerenciales
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NOMBRE: Lucia Tonon CODIGO: MIRAQOS7
DIRECCION: DIRECCION CORPORATIVO FECHA:
CARGO: Coordinadora General SUIM EVALUADORES: 4
ANALISIS DE BRECHAS
COMPETENCIAS Requeridas  Evaluadas Brecha
Orientacion al Cliente 75 62,5 12,5
Innovacion 50 56,25 -6,25
Desarrollo del Talento 100 68,75 31,25
Trabajo en Equipo 100 68,73 31,25
Tolerancia a la Presian 75 56,25 18,75

o ] o 0
TOTAL 400 312,5 87,5
Plan de Desarrollo

Ejecucidn

Competencia |Estrategia de Intervencian|Abril Mayo Junio Julio Agosto |Septiemb|Octubre |NoviembiDiciembrgEnero Febrero

Seminario

Orientacion |Lectura guiada
al Cliente |Ejecucion de Proyecto
Sesion de Coaching
Innovacion
Capacitacion Online
Desarrollo [Curso
del Talento [Taller
Sesion de Coaching
Sesidn de Coaching
Trabajoen |Taller
Equipo Mediacidn
Método de Casos
Juego de Roles
Tolerancia a [Mediacidn
la Presign |[Seminario

Juegos Gerenciales
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INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
INFORME DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

MOMBRE: José Miguel Arévalo CODIGO: MIRADOGT
DIRECCION:  DIRECCION CORPORATIVO FECHA:
CARGO: Asistente SUIM EVALUADORES: 2

AMALISIS DE BRECHAS

COMPETEMCIAS Requeridas Evaluadas Brecha
Orientacicon al Cliente 50 50 ]
Innovacion 50 50 0
Desarrollo del Talento 100 75 25
Trabajo en Equipo 75 62,5 12,5
Tolerancia a la Presion 75 50 25
0 ] ] 0
TOTAL 350 287.5 62,5

Plan de Desarrollo

Ejecucion
Competencia [Estrategia de Intervencion [Abril Mayo Junio Julio Agosto  [Septiemb|Octubre [MoviembrDiciembrdEnero Febrero

Orientacion
al Cliente

Innovacion

Capacitacion Online
Desarrollo |curso
del Talento |Taller
Sesion de Coaching
Sesion de Coaching
Trabajoen |Taller

Equipo Mediacidn
Método de Casos
Juego de Roles
Tolerancia a [Mediacion

la Presign |Seminario
Juegos Gerenciales
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ANALISIS DE BRECHAS DIRECCION COMUNITARIA

Cabe recalcar que los datos obtenidos en base a las pruebas de los perfiles levantados por
competencias, nos sugieren unos datos que es lo éptimo a alcanzar, y que en los cuadros es-
tadisticos se los encuentra con una calificacion de 100, 75, 50 de acuerdo a la competencia,
cuando la calificacion del evaluado es inferior en sus competencias a esta calificacion nos
quiere decir que existe una brecha, es decir una distancia entre lo requerido por la herramien-
ta versus lo que reflejo el evaluado, y se lo ha plasmado en una columna dentro del cuadro
estadistico con el nombre de brecha, donde se puede visualizar si esta existe o no, con el fin
de desarrollar el plan de capacitacion de desempefio por competencias, que se lo ha descrito
luego de los cuadros estadisticos por cada direccién, para que se lo ponga en marcha y se

anulen con este desarrollo dichas brechas.

Cuando la calificacion del evaluado es igual a la requerida, reflejan valores cero, que nos
quiere decir que la persona esta en el indice requerido, y que ademas no necesita capacitacion
en la competencia, existen valores que sobrepasan el valor requerido y se lo reflejan en el
cuadro estadistico con un signo (-) mas el valor, queriéndonos decir que la calificacion es

superior a la requerida y que por ende tampoco necesita capacitacion en la competencia.

Las brechas establecidas dentro de la direccion corporativa estan dentro de lo normal incluso
mejorando las pruebas de la direccion social comunitaria y la de la direccion de comunica-
cién, en lo que respecta a orientacion al cliente, Innovacion, tolerancia a la presién, teniendo
que guardar méas cuidado en integridad, liderazgo y sobre todo en trabajo en equipo y nego-
ciacion, , cabe destacar que la competencia innovacion destaca en estos cuadros estadisticos,

ya que sobrepasa lo requerido y aminora también las brechas en las deméas competencias.

Por lo cual se ha disefiado un cuadro de Informe de Evaluacion de Desempefio por Compe-
tencias, en el cual se sugiere herramientas de capacitacion que usandolas de manera correcta
desapareceran dichas brechas, llevando a la organizaciéon a caminar en la excelencia por me-

dio de sus integrantes.

Por cada competencia que refleja una brecha, esta disefiado un plan de capacitacion para eli-

minarla, que se muestra en los cuadros de Desempefio por Competencias.
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PLAN DE CAPACITACION

El presupuesto del plan de capacitacion, se lo ha desarrollado mirando las necesidades que
arrojan los cuadros estadisticos, en funcion de las brechas establecidas por cada competencia,
y se la ha ajustado de acuerdo a lo antes expuesto en el Informe de Evaluacion de desempefio
por Competencias, mirando items como el numero de participantes, horas de capacitacion,
costos por cada una de las direcciones, para un mejor desarrollo y funcionamiento.

Si la Asociacién Amigos MIRA trabajo de corazon, toman la decision de implementar este
plan de Capacitacion, para eliminar valores negativos en las evaluaciones de acuerdo a las
brechas, se lo haria en base al presupuesto y a las herramientas sugeridas, con el fin de cum-

plir los objetivos como institucion.

PLAN DE CAPACITACION

DATOS GENERALES DETALLE POR DIRECCION
@ = = [=] [=] o o
» E|wS ® g B c s e 28 = - =
=] Z | oQ s o & w s 2 W =B w 5E wo
- = LS = = =P 5 E 50 B 5 S0 5= o=
% = >e g': o 7] H [ 85 [} 5 oo ] oo
w Q Q - [=] = = @ g =0 o 5 =20 @ 2 =00
= E o 3 o =] 7] = = = 2 E w = E 7=
w x| Ta b1 H w =1y w = i} =] w
& of 2 o &) o a8 o (5] -4
- - = c. - ~| 8] & [+ - &= [+ - = - -] = -
1|JUEGOS GERENCIALES 18 12 35 7560,00 8] 3360,00 3] 1260,00 3] 1260,00 4 1680,00
2|SEMINARIOS 37 16 30 17760,00 14]  6720,00 7] 3360,00 8 3840,00 8 3840,00
3|LECTURA GUIADA 36 12 80 34560,00 15] 14400,00 9] 8640,00 6| 760,00 6 5760,00
4|EJECUCION DEL PROYECTO 19 15 30 8550,00 6] 2700.,00 5] 2250,00 3] 1350,00 5] 225000
5|SESION DE COUCHING 49 4 200 39200,00 19] 15200,00 12| 9600,00 7] 5600,00 1 8800,00
6|ENTRENAMIENTO 10 28 15 4200,00 7] 2940,00 2 840,00 1 420,00 0,00
T|FACILITADOR 10 24 15 3600,00 5] 1800,00 2 720,00 2 720,00 1 360,00
8|CURSO 12 32 15 5760,00 3] 1440,00 2 960,00 3] 144000 4 1520,00
9|TALLERES 24 24 15 8640,00 §) 2880,00 7] 2520,00 3] 1080,00 6] 2160,00
10|CAPACITACION ONLINE 17| 12 70 14280,00 6] 5040,00 4] 3360,00 2| 1680,00 5] 420000
11|METODO DE CASDS 19 12 30 6840.00 6] 216000 6] 216000 3] 1080,00 4 1440.00
12|JUEGO DE ROLES 7 8 100 5600,00 4] 3200,00 0,00 1 800,00 2 1600,00
13|MEDIACION 8 16 30 3840,00 3] 1440,00 0,00 0,00 5] 240000
160390,00 63280,00 35670,00 25030,00 36410,00

Se han comprometido a los directores de las diferentes aéreas, para que realicen monitoreos
periddicos, en base a indicadores de gestion para mirar si se esta cumpliendo con el plan de

trabajo.

Luego de terminado el proceso, se volveran a aplicar las pruebas por competencias, y asi co-
rroborar si las brechas se han disminuido o anulado, que seria claramente un indicador si el

plan de capacitacidén por competencias ha funcionado o no.
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CAPITULO V

Conclusiones
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Luego de un arduo trabajo desempefiado en la Asociacién Amigos Mira trabajo de Corazén
sede Cuenca, en el Desarrollo del Plan de Capacitacion por Competencias se han obtenido
resultados muy nutritivos para la Organizacién, ya que después de un proceso depurado, el
cual comenzo con la estructuracion de un proceso por competencias, para poder levantar las
brechas y descubrir de esa forma las limitaciones y potenciales de la Asociacion y sus inte-
grantes, para luego implementar dicho Plan.

La Asociacion Amigos MIRA, no habia pasado por un proceso de evaluacién por Competen-
cias anteriormente, por tal motivo la induccion y el proceso preliminar eran muy importantes,
se mantuvo reuniones con las diferentes aéreas para recabar informacion importante, que sus-
tente la reconstruccion de un Diccionario de Valores, y la revision del diccionario de Compe-
tencias que ellos ya tenian, por lo cual se pudo continuar el proceso.

Todo este proceso previo fue muy enriquecedor, ya que a mas de canalizar con ellos el cami-
no para realizar las evaluaciones, se pudo compartir muchos criterios y experiencias entre las
diferentes aéreas, que dejaron como resultado un excelente clima laboral, con lo cual el ca-
mino para realizar el taller inductivo se despejo y toda la Organizacién se vio inmersa en esta
actividad, no solo de forma fisica sino también vivencial que fue lo mas importante.

Para el desarrollo de este taller se utilizaron herramientas Psicoldgicas, sustentadas en dina-
micas institucionales, con un profundo sentido de pertenencia, trabajo en equipo, empodera-
miento, coaching, sistematizacion, con el Unico fin de potencializar el clima laboral, y reducir
el nivel de resistencia que tenia la Organizacion a este tipo de procesos que para ellos era
nuevo, si bien ellos tenian un levantamiento de perfiles y competencias, no habian sido eva-
luados en los mismos, por tal motivo se propuso el taller out-door, arrojandonos excelentes
resultados. Entre ellos que el talento humano de la Asociacién habia comprendido el proceso
y estaba dispuesto a continuar con el mismo, ya no de una forma pasiva, sino activa lo que
facilito el camino final, todo lo que pudimos hacer se detalla en el cuerpo de la Tesis de for-
ma tedrica, y cuenta con fotografias que ilustran el proceso.

Luego del planteamiento inductivo, previo y su desarrollo seguimos con lo planificado, cabe
recalcar que seguimos de manera continua con reuniones y charlas magistrales, durante el
periodo del levantamiento del Plan de Capacitacion por Competencias, para la Asociacion, ya
que el organigrama me informaba que la Institucion esta conformada por distintas aéreas, con
direcciones, para lo cual necesitaba reunirme con las mismas, de acuerdo a sus demandas,
necesidades, objetivos y plan estratégico, para aplicar las evaluaciones 180 por Competen-
cias, dicho procedimiento me resulto exitoso, y lo pude hacer en todas las direcciones, con
toda la colaboracion de los mismos, obteniendo los resultados necesarios con sus brechas,
previamente explicada en el contenido de este documento.

El proceso Evaluativo no fue nada sencillo, ya que cada una de las direcciones y sus integran-
tes eran extensas, para lo cual se las distribuyo en area afines para realizar dicha evaluacion,
convocandolas en dias laborables y fines de semana, en lo cual obtuve total apoyo y com-
promiso de la Organizacién, tema que debo realzar, por que dio un valor agregado a la causa.
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Todo el desarrollo evaluativo, se lo ha plasmado de forma grafica en el cuerpo de esta tesis,
para que se lo pueda visualizar y analizar, los resultados se los socializo con los principales
directivos de la Asociacion, con el fin de evitar susceptibilidades, y que el Plan de Capacita-
cion se lo realice de una forma estructural, potencializando las competencias que se tienen, y
capacitando las que demandan una intervencion en los distintos campos de accion.

Para finalizar se ha propuesto a la Asociacion Amigos MIRA trabajo de Corazén, un plan de
desarrollo por competencias, en el cual y a través de un cronograma de trabajo se sugiere
técnicas de capacitacion en las que la organizacion debera invertir para reducir las brechas
expuestas en la evaluacion, dando como resultado la excelencia de sus miembros, y que las
metas y objetivos institucionales sean logrados, a mas de que la Asociacion pueda alcanzar
licencias y calificaciones que la ubiquen en un peldafio mayor, al haber superado todo este
proceso.
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CAPITULO VI

Recomendaciones
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Como lo habia citado antes, una vez culminado el proceso de evaluacion 180 por Competen-
cias, re recabo toda esta informacion, y se la tabulo, con cuadros estadisticos que me permitan
visualizar de manera clara cudl era la situacién real de los integrantes; en lo que se puede
levantar las siguientes recomendaciones.

Se ha plasmado un Plan de Desarrollo por Competencias, por cada uno de los Miraistas con
herramientas de Capacitacion para disminuir el nivel de brechas analizadas.

Todo este desarrollo por competencias, se lo ha sugerido por medio de un Cronograma
anual, para gque la asociacion lo pueda monitorear.

Todas las herramientas de Desarrollo por Competencias, son sugeridas por Martha Alicia
Alles, y se las ha escogido de forma metddica adaptada a la realidad de las necesidades de
Amigos MIRA.

También se sugirié un monitoreo del plan de Desarrollo, cuantitativo y cualitativo para poder
rendir cuentas una vez superado el proceso, a mas de poder innovar nuevas técnicas segun la
realidad que se esté viviendo en ese momento,

Se recomienda que todo lo realizado y aprendido siempre este sometido a evaluaciones, con
el fin de medir el rendimiento periddico de los integrantes de la Asociacion.
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ANEXOS
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Disefio de Tesis

Plan de Desarrollo por Competencias
para los colaboradores de |la Asociacion
MIRA en el Ecuador en la Ciudad de
Cuenca
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1. ElProblema
La Asociacion “MIRA” en el Ecuador, desempena desde hace 8afios una labor
loable de trabajo social y desarrollo personal en todo el pais, reflejando dicha labor en
la ciudad de Cuenca, llevando a cabo compromisos sociales que la han hecho crecer y
conocer en el medio, labor se la ha realizado en carceles, eventos publicos, fundacio-
nes, entre otras. Actualmente requiere desarrollarse organizativamente para cumplir

con sus objetivos y generar compromiso Y trabajo en equipo.

De acuerdo con el diagnostico, realizado a través reuniones de trabajo con los
lideres de la Asociacion y revision documental de la Asociacion “MIRA” en Cuenca ,
se observa que el desarrollo del liderazgo no se encuentra a un nivel 6ptimo, lo que
genera una serie de conflictos, que desencadenan un estancamiento de las personas y

la organizacion como tal.

Los Factores que han llevado a la organizacién a dicha situacion son:

e Falta de conocimiento de la Vision, Mision y politicas de la Institucion.
e Cada area tiene objetivos individuales.

e Falta de reuniones periddicas en la Organizacion.

e Falta de Motivacion en los empleados.

e Burocratizacion dentro de la Organizacion.

e Falta de empoderamiento dentro del personal.

e Falta de aplicacion de normas claras dentro de la Asociacion.
e Falta de iniciativa entre los empleados.

e Comunicacion Interna Insuficiente.

e Carencia de reglamentos y procedimientos

e Desarrollo del &rea de recursos humanos

e Falta de conocimiento sobre las actividades que se realizan

e Desarrollo insuficiente de las habilidades y destrezas.

Se ha determinado que, de manera esencial, se requiere tener un Plan de Desarro-
llo por Competencias, con el cual se pretende anular los factores de influencia mas al-

tos, como son la falta de empoderamiento, y la falta de iniciativa por parte de los inte-
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grantes, con lo cual se mejoraria el desempefio de los mismos, a mas de generar una
mayor efectividad en las actividades, al saber canalizar los problemas y lograr una

mejora continua.

Objetivos
Objetivo General:

- Elaborar el Plan de desarrollo por competencias orientado hacia las personas de la

Asociacion “MIRA” en Cuenca Ecuador.

Obijetivos Especificos:

- Validar el manual de perfiles por competencias.

- Evaluar el Desempefio por Competencias a los cargos que forman parte de la Asocia-
cion “MIRA” en Cuenca Ecuador.

- Disefiar un Plan de Desarrollo por Competencias para la Asociacion “MIRA” en

Cuenca Ecuador.
Aplicacion

Este trabajo se aplicara en un universo de 30 personas, distribuidas en 6 cargos direc-

tivos y 2 cargos operativos en la Asociacion MIRA Direccion Cuenca.
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Justificacion

Los Planes de Desarrollo por Competencias son herramientas apoyadas en el mejora-
miento de las personas y orientadas hacia el cumplimiento de la Planeacion Estratégica, bus-

cando el bienestar y desarrollo de las integrantes de la organizacion.

El objetivo primordial de los Planes de Desarrollo es potencializar las competencias
de las personas a través de metodologias y técnicas que permiten a las personas dentro de una
organizacion desarrollar conocimientos, habilidades y destrezas acordes al perfil del cargo
que estan ocupando, alcanzando de este modo una mayor eficiencia y eficacia orientado al
mejoramiento de los resultados en la gestidn de su puesto de trabajo, que responden directa-
mente sobre los objetivos estratégicos de la organizacion.

Los Planes de Desarrollo por Competencias se apoyan basicamente en la Evaluacion
de Desempefio, que es donde se determinan las necesidades puntuales de un determinado
cargo; y las fortalezas y debilidades que presenta una determinada persona frente al desem-
pefio de sus funciones o actividades, es asi que los Planes de Desarrollo se constituyen en las
estrategias que contribuiran al mejoramiento de la persona y la gestion organizacional enca-

minado al cumplimiento del Plan Estratégico.

2.

3. Marco Teorico

En la actualidad las Organizaciones enfrentan muchos desafios sobre los cuales tienen
que tomar decisiones con respecto a la calidad de los bienes y servicios que entregan al clien-
te, y de esta manera ser competitivos en el mercado, para ello la Asociacion “MIRA”, a
través del area de Recursos Humanos, se ha propuesto implementar la Gestion por Compe-
tencias como caracteristica inherente del Plan Estratégico que contribuye a la generacion de
un valor agregado en los resultados de los procesos y actividades que realizan, debido a que

los esfuerzos se centran en el desarrollo del capital humano.

La Gestion por Competencias es una herramienta para la administracién del talento
humano, y tiene como objetivo principal el desarrollo y bienestar del personal inmerso en los
procesos organizacionales con la finalidad de alcanzar el Plan Estratégico. La gestion por
competencias es una herramienta de apoyo que parte de la determinacion de perfiles, el reclu-
tamiento y seleccién, la evaluacién de desempefio, los planes de desarrollo y finalmente las

remuneraciones y beneficios como se puede observar en la Grafico Nro. 1.
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Gréfico Nro. 1.

Herramientas Estratégicas de Talento Humano.
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- Fuente: Alles, Martha Alicia, Diccionario de Comportamientos: Gestion por Competencias, Granica,
Buenos Aires, 2004.

- Elaborado por: Santiago Zamora.

La investigacion se basara en los Planes de Desarrollo por Competencias, debido a
que cada vez los perfiles por competencia son mucho mas especializados y exigentes, mien-
tras que el mercado de trabajo es muy amplio y general, este factor limita notablemente a que
las organizaciones cumplan con sus objetivos organizacionales; es por ello que los Planes de
Desarrollo por Competencias son un medio de respuesta para reducir las brechas existentes
entre las competencias requeridas por la Asociacion y las competencias evaluadas, haciendo
que las personas generen valor a través de las actividades que desempefian en sus puestos de

trabajo y alinedndolos con la Estrategia Organizacional.

El desarrollo de competencias se plasma a través de planes de accidon enfocados en

cuatro aspectos basicos que son:

1. Conocimientos: son adquiridos y derivados del estudio formal e informal.

2. Competencias: son las habilidades y destrezas desarrolladas o aprendidas a través de
procesos de formacion e interaccion con equipos.

3. Valores: responden a creencias y actitudes inculcadas y desarrolladas que estan in-

herentes en la personalidad de un individuo.
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4. Experiencia: son conocimientos y competencias adquiridos en el desempefio de fun-

ciones a través del tiempo.

Estos factores se determinan en los Planes y Programas Organizacionales, donde sur-
gen las necesidades de desarrollo (necesidades formativas), el cual se sustenta en un Modelo

Organizacional de Desarrollo que se muestra en la Grafico Nro. 2.

: : MNecesidades a

Tomar Acciones
: Desarrcllar

Evaluacion f Disefio de
Resultados Desarrolle

Gréfico Nro. Implementacicn 2.

Modelo Organizacional de Desarrollo.

- Fuente: Alles, Martha Alicia, Codesarrollo: Una Nueva Forma de Aprendizaje para Alcanzar la Estra-
tegia Organizacional, Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Santiago Zamora.

El Modelo Organizacional de Desarrollo es una herramienta estructurada que nos ayu-
da a administrar eficientemente los Planes de Desarrollo, el modelo consta de cinco etapas

fundamentales que se explican a continuacion:

e Etapa 1, Necesidades a Desarrollar: en esta etapa se analiza todos los factores
organizacionales de incidencia y sobre los cuales se van a trabajar, esta etapa es
clave para los Planes de Desarrollo por competencias debido a que se analiza va-
riables importantes que direccionan a la Asociacion y restricciones importantes que

tenemos que considerar.
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e Etapa 2, Disefio de Desarrollo: dentro del disefio se estima el alcance y el impac-
to que tendran los Planes de Desarrollo en la organizacion, en esta etapa se deter-
minan los recursos y factores de medicion.

e Etapa 3, Implementacion: es la puesta en marcha del Plan de Desarrollo, en los
cuales se monitorea si los objetivos planteados estan cumpliéndose de acuerdo a
los requerimientos.

e Etapa 4, Evaluacion / Resultados: en esta etapa se valoran si los Planes han con-
tribuido en el desarrollo de personas, analizan aplicabilidad, actitudes, niveles de
conocimiento, entre otros factores, de referencia para el mejoramiento continuo.

e Etapa 5, Tomar Acciones: hace referencia a determinar conclusiones y plantear

las acciones respectivas para posteriores Planes de Desarrollo.

En la Grafico Nro. 3, se detallan algunos de los factores a considerar dentro de cada una de
las etapas respectivas del Modelo Organizacional de Desarrollo por Competencias.

Gréfico Nro. 3.

Factores del Modelo Organizacional de Desarrollo por Competencias.
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- Fuente: Alles, Martha Alicia, Codesarrollo: Una Nueva Forma de Aprendizaje para Alcanzar la Estra-
tegia Organizacional, Granica, Buenos Aires, 2009.

- Elaborado por: Santiago Zamora.

Para empezar con este proceso estratégico de Gestion por Competencias, se debe rea-
lizar un inventario de talentos que esta relacionado a una valoracion de los conocimientos,
competencias, experiencia y valores de los colaboradores de la organizacion, a través de esta
informacion podemos determinar si las personas en cada cargo cumplen o estan en el nivel
requerido del perfil, en el caso de que los colaboradores presenten deficiencias en cualquiera
de estos ambitos evaluados, se generaran rutas de accion con la finalidad de construir talento
dentro de MIRA y que de este modo superen metas mediante modernos programas organiza-

cionales enfocados en la calidad, sin descuidar los intereses personales de sus colaboradores.

La clave para que una organizacion sea exitosa, es generar aprendizaje paralelo a las
actividades cotidianas de trabajo a través de Planes de Desarrollo, esto hace que las personas
apliquen herramientas sofisticadas que generen mayor valor a las tareas realizadas. Segun
Spencer y Spencer en su obra Competence at Work, Models for Superior Perfomance, presen-
ta seis pasos especificos para un disefio de aprendizaje efectivo enfocado en las competencias

que citaremos a continuacion:

1. Reconocimiento: Los participantes deben estar convencidos de que las competencias
son requeridas e importantes para su buen desempefio en el puesto de trabajo. Para ello

se emplean dos formas de reconocimiento que son:

a. Comparar y Contrastar: consiste en ubicar al participante en situaciones criti-
cas de un trabajador con desempefio superior frente a otro con desempefio
promedio, esta forma busca que el participante relacione cual de los dos puntos
referentes se desarrollo de mejor manera y cuales fueron las causales que impi-

dieron que los individuos no resolvieran la situacion de manera correcta.
b. Simulaciones: consiste en involucrar directamente al participante en una pro-

blematica determinada, previamente estableciendo parametros y limitantes so-

bre las cuales tendra que moverse para la resolucion.
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2. Comprension: se explica a los participantes sobre el objetivo que busca dicha compe-

tencia, y su repercusion tanto en el ambito laboral como personal.

3. Autoevaluacion: los participantes deben tomar conciencia del nivel actual de desarro-
llo que tienen de dicha competencia y contrastarla con lo requerido por la organiza-

cion.

4. Puesta en Practica de la Competencia: posterior a la autoevaluacion, los participantes
deberan utilizar su nivel de competencia a través de una simulacion elaborada, con la
finalidad de que comparen su desempefio con el estandar requerido determinando la
brecha para un desempefio superior. Este proceso deberé ser repetido varias veces has-

ta que el participante adopte un desempefio superior.

5. Aplicacion a la Tarea o en el Puesto y Establecimiento de Objetivos: los participantes
fijan objetivos y desarrollan planes de accion para definir la utilizacion de la compe-
tencia adquirida en sus puestos de trabajo. Estos objetivos planteados deberan ser: me-

dibles, especificos, temporales y alcanzables.

6. Apoyo y Seguimiento: las actividades de seguimiento y apoyo, implican un involu-
cramiento directo de los colaboradores alrededor de los participantes con la finalidad
de compartir los objetivos, comprometiéndose a dar la retroalimentacion necesaria y la
asistencia del area de Recursos Humanos para generar nuevas conductas orientadas al

mejoramiento continuo del clima y los procesos organizacionales.

Es importante destacar tres métodos que son los mas utilizados para desarrollar a las per-

sonas estos son:
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Métodos para el

Desarrollo de

Personas Dentro

del Trabajo

Es el conjunto de buenas
practicas para el desarrollo
de personas mientras
estas continuan
desempefiando su rol, a
través de un consejo
directo y oportuno dado
por el jefe directo, o
cuando se lleva a |la
practica consejos e ideas
sugeridas de un mentor o
entrenador.

( )

\. J/

Métodos para el
Desarrollo de
Personas Fuera del
Trabajo

( )

Son los mas difundidos y
son  conocidos como
cursos de capacitacion, en
la actualidad existen
muchas alternativas
adicionales de llevar esta
metodologia.

Interrogantes

Santiago Zamora Hermida

Método basado en

el Autodesarrollo.

Dentro y Fuera del
Trabajo

( )

Es una nueva practica de
aprendizaje y consiste en
generar guias de
desarrollo  tanto dentro
del trabajo que ofrece
sugerencias practicas para
implementarlas en o
laboral, como fuera del
trabajo dando sugerencias
para desarrollar
competencias y
conocimientos en la vida
diaria de las personas.

\. J/

¢Los Planes de Desarrollo por Competencias responden al Plan Estratégico de la Aso-

ciacion “MIRA”?

¢Los Planes de Desarrollo por Competencias resolveran las necesidades de la Asocia-

cion “MIRA”?

¢Invertir en Planes de Desarrollo generard mayores beneficios para el individuo y la

Organizacién?

¢ Qué tan confiables son los indicadores y medios de evaluacion de las competencias y

los Planes de Desarrollo?

4. Metodologia

La investigacion serd aplicativa debido a que confronta la teoria con la practica em-

presarial, teniendo una aplicacion del marco tedrico dentro de la ASOCIACION, la investiga-
cién buscaréa recolectar informacion cuantitativa y cualitativa con la finalidad de que sirva de
soporte y fundamento para elaboracion de resultados cuantitativos que contribuyan de susten-
to para la elaboracion de los Planes de Desarrollo por Competencias, ademas la investigacion
se ejecutara bajo un enfoque de campo el cual constara de un estudio sistémico de los proce-

sos de la ORGANIZACION con el objeto de obtener informacion de las fuentes primarias, y

189



Santiago Zamora Hermida

también tendra un enfoque bibliografico que tiene el proposito de ampliar, profundizar y ana-

lizar el conocimientos sobre las tematicas a tratar para una adaptacion a la realidad organiza-

cional, como se puede apreciar en la Tabla Nro. 1.

Objetivos

Tabla Nro. 1.

Matriz de Elementos de Recoleccién de Informacion.

Técnica

A quién o qué?

Para qué?

- Validar el
manual de perfiles
por competencias.
- Evaluar el
Desempefio por
Competencias a los
cargos que forman
parte de la Asocia-
cion “MIRA” en
Cuenca Ecuador.

- Disefiar un
Plan de Desarrollo
por Competencias
para la Asociacion
“MIRA” en Cuenca

Ecuador.

Revisién de Docu-

Uso Personal

Tener un punto de refe-

mentos rencia sobre los procesos
de recursos humanos que
se utilizan en la Asocia-
cion “MIRA”

Entrevista Miembros Internos | Recolectar informacion

sobre inquietudes y reque-

rimientos

Revision Bibliografica

Uso Personal

Busqueda de informacion
gue sustente la investiga-

cion

- Fuente: Material didactico de Metodologia de la Investigacion.

-  Elaborado por: Santiago Zamora.

Los grupos focales de los cuales se obtendra la informacién, forman parte del area de Re-

cursos Humanos.
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5. Esquema de Contenidos

Capitulo 1: Antecedentes.

1. Antecedentes de la Asociacion “MIRA” Cuenca.

1.1.Resefia Historica.
1.2.Mision.

1.3.Vision.

1.4.Recursos Humanos.

1.5
1.6
1.7

Mision.
Vision.

Estructura Organizacional.

Capitulo 2. Fundamentacion Teorica.

2. Fundamentacion Teodrica.

2.1.Gestion por Competencias.

2.1.1.
2.1.2.
2.1.3.
2.14.
2.15.
2.1.6.

Subsistema de Analisis y Descripcién de Puestos.

Subsistema de Reclutamiento, Seleccidn e Incorporacion (Induccion).
Subsistema de Formacion.

Subsistema de Evaluacién de Desempefio.

Subsistema de Desarrollo y Planes de Sucesion.

Subsistema de Remuneraciones y Beneficios.

2.2.Evaluacion de Desempefio.

2.2.1.

Proceso de Evaluacion de Desempefio.

2.2.1.1.Fase 1: Descripcion del Puesto (Analisis de Perfiles).

2.2.1.2.Fase 2: Establecimiento de Objetivos y Alcance.

2.2.1.3.Fase 3: Métodos de Evaluacion de Desempefio.

2.2.1.4.Fase 4: Modalidad de Evaluacion de Desempefio.

2.2.1.5.Fase 5: Sensibilizacion y Socializacion.

2.2.1.6.Fase 6: Ejecucion de la Evaluacion de Desempefio.

2.2.1.7.Fase 7: Generacidon de Resultados.

2.2.1.8.Fase 8: Retroalimentacion.

2.2.2.

Factores Criticos a considerar para el Exito de la Evaluacion de Des-

empefio.
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2.3.Desarrollo y Formacion de Capacidades.

2.3.1. El Aprendizaje.

2.3.2. Plan de Desarrollo por Competencias.

2.3.2.1.Planes Individuales de Desarrollo para Alcanzar un Nivel Superior.
2.3.2.1.1. Planes de Sucesion.

2.3.2.1.2. Diagramas de Reemplazo.

2.3.2.1.3. Programas de Carreara Gerencial y Especialista.

2.3.2.2.Planes Individuales de Desarrollo para Crear Talento.

2.3.2.2.1. Planes de Carrera.

2.3.2.2.2. Plan de Jovenes Profesionales.

2.3.2.2.3. Programas para Personas Clave.

2.3.2.3.Estrategias que Potencializan el Desarrollo de Capacidades.
2.3.2.3.1. Autodesarrollo.

2.3.2.3.2. Entrenamiento.

2.3.2.3.2.1.Programas de Mentoring.

2.3.2.3.2.2.Entrenamiento Experto.

2.3.2.3.2.3.Jefe Entrenador.

2.3.2.3.3. Codesarrollo.

2.3.2.4.Métodos de Apoyo para el Desarrollo de Capacidades.

2.3.2.4.1. Método de Apoyo para el Desarrollo de Capacidades Dentro del Trabajo.
2.3.2.4.2. Meétodo de Apoyo para el Desarrollo de Capacidades Fuera del Trabajo.

Capitulo 3. Plan de Desarrollo por Competencias para los colaboradores de la Asociacion

“MIRA” Cuenca.

3. 1Plan de Desarrollo por Competencias para los colaboradores de la Asociacion “MI-

RA” Cuenca.

Apartados:

4. Conclusiones
5. Recomendaciones
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6. Marco Administrativo

Cronograma Tentativo de Actividades

MWESES

ACTIVIDADES Enero Fewero Nazo Al Vo
Validaddn de la Redaodon de Comportanrientos X
Bvaluaddn de Desermpero 3502 X1 X| X X
Ardlisis delosResuitados ce laBaluacion X| X
Retrodlimentaddn persond
Baborationdd Caoitulo 1 MM X X[ X[ X X X X
Aplicacién ce Mitodologias de Desardllo X| X| X| X
Haboracion del Capitulo2 X| x| x| x
Revision General ddd Doounento X
Errh’@deTEiﬁ X

>
>
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